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RESUM 
 
Aquest Projecte Final de Carrera descriu la gestió que ha fet en Xavier Jornet, com a Project 
Manager - Gerent de Promocions de Grup Qualitat, de la promoció "Conjunt Residencial de 127 
habitatges a La Molina" (Alp, Cerdanya), formada per tres edificis plurifamiliars aïllats d'habitatges, 
(60, 40, i 27 respectivament), i una urbanització interior. S'inclouen en la gestió del conjunt la 
construcció de dos murs pantalla de micropilons, i la urbanització del carrer que voreja la parcel.la. 
 
L'objectiu d'aquest treball és doble: 
- En primer lloc, explicar totes les tasques que s'han realitzat per dur a terme una promoció 
immobiliària d'aquesta envergadura, des del moment posterior a la compra del terreny fins a 
l'entrega dels habitatges als clients. 
- I segon, presentar la figura de l'arquitecte tècnic com a project manager, com a professional 
que ha de tenir la visió global de la promoció, i ha de saber treballar en equip, tant amb els 
diferents agents de la promoció (arquitecte, aparellador, constructor, etc) com amb els companys 
de l'empresa promotora responsables de les àrees de suport (comercial, administratiu, etc.). 
  
 El mètode utilitzat és la descripció de tot el procés mitjançant explicacions, plànols, imatges, 
esquemes, i tota la documentació de treball que s'ha utilitzat durant la gestió de la promoció. Com 
a complement d'aquestes explicacions, aquest treball porta annexos els documents dels quals es 
parla al nucli i que serveixen per una completa comprensió del que s'explica: la feina dels diferents 
agents, les revisions dels projectes executius, les tramitacions de llicències i permisos, el control 
econòmic de la promoció, el seguiment de tot el procés constructiu i el lliurament d'un dels edificis, 
el primer que s'ha acabat. 
 
 El resultat obtingut en aquest projecte final de carrera és l'explicació completa i resumida de 
la gestió de la promoció en 9 capítols, amb diferents apartats cadascun, que s'interrelacionen i que 
més o menys estan ordenats cronològicament. En aquesta explicació s'ha definit un model de 
gestió que, partint d'un sistema de treball establert per l'empresa promotora, s'ha anat adaptant a 
les persones que hi han intervingut, al tipus de promoció, al lloc on està ubicada i al context 
econòmic en què s'ha desenvolupat. 
 
 Les conclusions a què s'ha arribat per part de l'autor d'aquest projecte posen de manifest 
que s'han detectat els errors i les mancances, i que se'n coneix les causes, alhora que detalla les 
opcions de millora observades. En aquest sentit, dóna importància al paper del treball en equip per 
part dels agents intervinents, al lideratge del project manager en la gestió i en els processos, i a la 
implicació i proactivitat de la direcció facultativa i el constructor. I sobretot, al coratge del project 
manager i a la seva capacitat de superació dels problemes, d'adaptació a l'entorn i de millora dels 
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INTRODUCCIÓ 
  
 El present Projecte Final de Carrera explica com s'ha dut a terme el Conjunt Residencial de 
127 habitatges a La Molina (Alp) per part del gerent de promocions de l'empresa promotora, Grup 
Qualitat SCCL. El desenvolupament dels treballs en aquesta promoció es va iniciar a finals del 
2003, i durant aquests anys, el project manager ha estat el responsable de la gestió de tot el 
procés, des de la realització del projecte executiu fins a l’acabament de l’obra i l’entrega del 
producte al client final. 
  
El PFC s'ha centrat en aquesta promoció perquè el project manager que l’ha gestionada s'ha 
adonat des d'un inici que es tractava d'una promoció especial per diferents motius: l'emplaçament, 
la tipologia edificatòria, el volum d'obra, els elements externs a l'edifici (murs, urbanitzacions, etc) 
i la complexitat de la seva construcció; i sobretot el fet que a mesura que avançava l'obra s'han 
anat donant circumstàncies que la fan diferent de la resta, com són la realització dels projectes 
executius, la intervenció de l'ajuntament en la definició del producte, les diferents licitacions, els 
canvis de constructor, i el canvi d'escenari econòmic. 
 
Tot el procés de la promoció ha coincidit amb la realització dels últims cursos dels estudis 
d’Arquitectura Tècnica i això ha permés a l’estudiant posar en pràctica els coneixements que ha 
anat adquirint a la carrera, i visualitzar i aprendre més ràpidament els conceptes, pel fet que se’ls 
anava trobant mentre duia a terme la seva tasca de project manager. 
 
S’ha pretés fer una descripció clara, ordenada i suficientment àmplia per explicar tots els 
procediments de gestió de la promoció i com el project manager i la resta dels agents intervinents 
han anat actuant en cada moment de la promoció.  
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1   DESCRIPCIÓ DE LA PROMOCIÓ 
 
1.1 ELS EDIFICIS 
 
El conjunt residencial de 127 habitatges està format per 3 edificis aïllats, comunicats entre sí 
per un vial de trànsit rodat i peatonal. Els tres edificis són d'habitatges i estan composats per: 
- Planta soterrani destinada a aparcament i trasters. 
- Planta baixa destinada a habitatges i trasters. 
- Planta primera destinada a habitatges. 
- Planta segona, amb habitatges dúplex amb la planta sotacoberta. 
L'edifici ABC, situat a la franja oest de la parcel.la, té 60 habitatges, 60 aparcaments i 60 trasters. 
Està format per 3 escales de 20 habitatges cadascuna. 
L'edifici D, situat a la zona central-sud de la parcel.la, té 27 habitatges, 27 aparcaments i 27 
trasters. Està format per una única escala. 
L'edifici EF, situat a la franja sud-est del solar, té 40 habitatges, 40 trasters i 40 aparcaments. Està 
format per 2 escales de 20 habitatges cadascuna. 
 
 
Fig. 1.1. Imatge de la maqueta que s’ha fet per comercialitzar la promoció. 
 
 
Fig. 1.2. Simulació per ordinador dels edificis acabats sobre imatge del terreny. 




Fig. 1.3. Imatge virtual dels 3 edificis vistos des de l’extrem nord de la parcel.la. 
 
En aquest plànol (Fig. 1.4) es pot veure la parcel.la sencera, amb el seu entorn i la 
implantació dels 3 edificis i el vial interior que els comunica: 
 
 
Fig. 1.4. Plànol d'implantació general del Conjunt residencial de 127 habitatges a La Molina. (Veure Annex) 
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1.1.1 SITUACIÓ INICIAL DEL SOLAR 
El solar està ubicat al costat del carrer del Puigmal front al refugi del Centre Excursionista de 
Catalunya de La Molina, Xalet del CEC. De forma irregular, té una superfície de 9.047,95 m2, 
posicionat sobre la muntanya amb un pendent variable entre el 30 i el 40 % amb els costats més 
llargs orientats en direcció est-oest. El viari que dóna accés està urbanitzat i presenta una 
topografia molt irregular, pròpia d’aquestes contrades. La major part del límit inferior llinda amb la 
zona de domini esquiable, sense accés rodat; pel costat sud hi trobem un seguit d’edificis 
d’habitatges plurifamiliars, que resten a la distància que determinen els paràmetres urbanístics. 
 
 




Fig. 1.6. Vista del terreny des l’est cap a l’oest, des del tram central a la part superior. 
 




Fig. 1.7. Vista del terreny des de l’extrem nordoest cap al sudest, de la part superior a la inferior. 
 
CARACTERÍSTIQUES  URBANÍSTIQUES 
SECCIÓ  B 
PLURIFAMILIAR GRAU II  (Clau  6B) 
 NORMATIVA PROJECTE 
SUPERFICIE PARCEL·LA: 9.047,95 m² 8.902,70 m² 
EDIFICABILITAT NETA: 0,85 m² st / m² s 0,85 m² st /m² s 
OCUPACIÓ MÀXIMA: 40 % 31 % 
OCUPACIÓ MÀXIMA SOTERRANI: 60 % 36 % 




NÚMERO MÀXIM DE PLANTES: PB +  2PP PB +  2PP 
FAÇANA MÍNIMA PARCEL·LA: 14,00 m > 14,00 m 
SEPARACIONS (partions, fons de parcel·la i vial) 3m / 3m / 3m 3m / 3m / 3m 
REUNEIX CONDICIONS DE SOLAR: SI 
ÚS DE L’EDIFICI : RESIDENCIAL I APARCAMENT. 
 
Taula 1.1. Característiques urbanístiques del terreny. 
 
1.1.2  PROPOSTA ARQUITECTÒNICA INICIAL  
Les característiques geomètriques del solar ens obliga a fragmentar els habitatges en tres 
edificis, seguint una traça adaptada a la planeitat teòrica que proporcionen les corbes de nivell i 
que minimitza el volum de moviment de terres. Aquest fet provoca una geometria curvilínia que 
suavitza la implantació de les peces de longituts distintes, repartides en tres nivells diferents, 
connectant els 6 nuclis d’accés als habitatges entre sí per un traçat viari peatonal i un altre de 
rodat. La connexió amb el vial superior es situa a l’extrem sud-oest que permet centralitzar l’accés 
al conjunt d’edificis. 
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Bàsicament cada mòdul està format per planta soterrani que conté l’aparcament per 20 
vehicles i els trasters; una planta baixa distribuïda amb trasters en el front que queda soterrat i 5 
habitatges en el front orientat a ponent. Una planta primera per la qual s’efectua l’accés, amb 
distribució per a 5 vivendes de 2 i 3 habitacions i una planta segona vinculada al sota-coberta amb 
10 habitatges dúplex. 
Respectant per sobre de rasant l’alçada reguladora mitjana d' 11 metres respecte al pla 
natural del terreny. Al mateix temps es manté la distància de les edificacions a límit de parcel·la en 
3 metres.  
L’esquema organitzatiu de les plantes cerca la assimetria que vincula entre sí les directrius 
de les façanes. El programa d’habitabilitat de les vivendes es tradueix en les façanes en una 
composició volumètrica que diferencia els  plans de les façanes principals, tot i que queden lligades 
a la pauta vertical dels nuclis de xemeneies i pel sòcol horitzontal de la planta baixa, juntament 
amb el el vol d’aixopluc del pla de coberta. Els materials més utilitzats en els tancaments serà la 




Fig. 1.8. Façana Llevant -  edifici ABC. (Veure Annex)  
 
 
Fig. 1.9. Façana Ponent -  edifici ABC. (Veure Annex) 
           
 
   
    Fig. 1.10. Façanes Laterals - edifici ABC. (Veure Annex) 




Fig. 1.11. Secció tipus - Edifici ABC. (Veure Annex) 
 
 
Fig. 1.12. Secció tipus - Edifici EF. (Veure Annex) 
 
Gestió d’una promoció de 127 habitatges a La Molina (Alp) 17 
RESUM SUPERFÍCIES PROJECTE 
  
- Superfície parcel·la original    9.047,95 m2 
- Superfície cessió parcel·la       145,25 m2 
- Superfície final parcel·la    8.902,70 m2 
  
- Edificabilitat (0,85 m² st/m² s)     7.567,30 m2 
  
- Superfície sobre rasant projecte:     7.498,46 m2 
- Ocupació sota rasant projecte:      3.497,30 m2 
- Total superfície construïda projecte:    12.603,26 m2 
 
 
- Ocupació en planta baixa        (<40 %) (màx. 3.561,08 m²)    2.755,67 m2 








1.2  LA URBANITZACIÓ INTERIOR 
 
La urbanització interior del conjunt residencial de 127 habitatges consisteix en: 
- la pavimentació dels carrers interiors del conjunt residencial, 
- la contenció de talussos mitjançant murs de pedra d'escullera (rocalla), 
- la xarxa de sanejament, 
- la xarxa d'aigua potable, 
- la xarxa de telefonia, 
- la xarxa d'enllumenat públic,  
- la xarxa de baixa tensió. 
 
1.2.1 EL DISSENY 
El terreny objecte d'aquest projecte té una forma trapezoidal, amb una forta caiguda cap a 
l'est. L'accés viari i peatonal es produeix des del carrer Puigmal, situat a l'oest del conjunt i a la 
seva cota més alta. El sistema viari principal ve constituït per un carrer que baixant amb la mínima 
pendent possible, ressegueix les corbe de nivell. 
Aquest carrer s'ha previst amb una amplada mínima de 6,00 m corresponents a una secció 
assimètrica desenvolupada en un sol nivell amb dos àmbits diferenciats, un de peatonal d'1,00 m i 
una calçada de 5,00 m per a vehicles. 
Les rasants dels vials s'han determinat procurant la major adaptabilitat al terreny, a l'objecte 
de generar els menors moviments de terres possibles, tant per la seva construcció com per la 
implantació dels edificis.  
Podem observar aquests detalls al plànol de la planta general del conjunt residencial, i als 
plànols de les seccions transversals (Figs. 1.13 i 1.14): 








Fig. 1.14. Seccions de la urbanització interior. (Veure Annex) 
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1.2.2 ELEMENTS CONSTRUCTIUS 
El fort pendent del terreny condiciona, com hem comentat anteriorment, la situació dels 
edificis i el desenvolupament del vial que els comunica. Per a l'excavació i la contenció de les terres 
per fer les plataformes dels edificis ABC i D, ha calgut projectar dos murs pantalla de micropilons i 
ancoratges.  
La contenció de terres en el carrer interior s'ha previst amb murs d'escullera. Es tracta de 
fàbrica de mamposteria de roques de gran tamany amb una determinada inclinació i una alçada 
màxima, coronada amb un talús de terra vegetal fins, per exemple, la paret del edificis. Es pot 
veure a les següents dues imatges (Figs. 1.15 i 1.16): 
 
 
Fig. 1.15. Mur de rocalla. El mur de rocalla delimita el vial i conté el talús de terres fins a l’edifici. 
 
 
Fig. 1.16. Els murs de rocalla que delimiten el vial de l'interior de la urbanització. 
 
Per a la realització del circuït peatonal s'han previst tres nuclis o trams d'escales i rampes 
construïts mitjançant murs de formigó armat i també murs d'escullera. 
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A més, el fet d'haver d'instal.lar un centre transformador a requeriment d'Endesa, ha obligat a 
destinar un espai de la urbanització interior a aquest element, i s'ha previst a la part superior de la 
parcel.la al costat de l'accés des del carrer Puigmal, i integrat constructivament en el primer nucli 
d'escales i d'accés a l'edifici ABC. 
 
 
Fig. 1.17. Imatge de la maqueta: vial interior, murs de rocalla, escales, edificis. 
 
1.3  ELS MURS PANTALLA. MICROPILONS I ANCORATGES 
 
La construcció dels murs de micropilons i ancoratges i la preparació de les plataformes dels 
edificis han constituït una obra per sí sola. I és que els murs s'han fet amb projectes independents 
dels edificis, i s'ha contractat la seva construcció també de manera independent de la resta de 
l'obra.  
La complexitat dels treballs en una obra d'aquest tipus es va posar de manifest en la 
dificultat de trobar empreses capacitades per realitzar l'obra. Tot i que en zones de muntanya el 
pilotatge o la realització d'ancoratges pot ser habitual, les empreses que executen aquests treballs 
no estan, ni molt menys, a prop de la Cerdanya. Finalment, es va contractar l'obra a una 
constructora gran. 
Els murs pantalla de micropilons fan una tasca de contenció de terres, i treballen mitjançant 
la clava al terreny i l'empenta dels ancoratges que es recull en les bigues o jàsseres horitzontals. El 
procediment de construcció és el següent: 
1. Realització dels micropilons (perforació, entubat i injecció de morter). 
2. Inici de l'excavació. 
3. Biga de coronació que enllaça els caps dels micropilons. 
4. Continuació de l'excavació. 
5. Primera fila d'ancoratges (perforació, col.locació de tensors, injecció morter). 
6. Realització de la jàssera d'unió dels caps dels ancoratges. 
7. Continuació de l'excavació fins al segon nivell d'ancoratges. 
8. Segona fila d'ancoratges i jàssera d'unió dels caps dels ancoratges. 
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9. Excavació fins el tercer nivell d'ancoratges, tercera fila d'ancoratges al terreny i jàssera 
d'unió. 
10. Excavació final, fins a cota de plataforma d'edifici. 
11. Col.locació de malla electrosoldada al parament del mur, i tubs d'escorrentiu. 
12. Gunitat de morter a tot el parament del mur, que serà l'acabat supeficial. 
 
 
Fig. 1.18.  Imatge del plànol de planta i alçat del mur ABC . (Veure Annex) 
 
 




Fig. 1.20.  Alçat i secció del mur D. (Veure Annex) 





Fig. 1.21. Imatge de la construcció del mur de micropilons i ancoratges i excavació  
de la plataforma de  l’edifici ABC. 
 
 
Fig. 1.22. Imatge del mur de micropilons i ancoratges ja acabat i la plataforma de l’edifici ABC. 
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Fig.1.23. Imatge aèria del terreny amb els murs de micropilons i ancoratges i l'excavació realitzats. 
 
 
1.4  LA URBANITZACIÓ EXTERIOR 
 
1.4.1  SITUACIÓ INICIAL 
La parcel.la on s'ha de construir el conjunt residencial de 127 habitatges té accés només pel 
lateral oest, el carrer Puigmal. Com molts carrers del barri de La Molina, està urbanitzat 
parcialment. Les instal.lacions d'electricitat, aigua i clavegueram són molt antigues i no estan 
preparades per donar servei als 3 edificis d'habitatges que es preveuen construir. El paviment del 
carrer, d'asfalt, està molt deteriorat, i a la veïna plaça del Xalet pràcticament ja no hi queda 
aquesta capa d'asfaltat. 
Per això caldrà realitzar una actuació completa d'urbanització del carrer Puigmal en tota la 
llargada de la parcel.la, amb l'enllaç pel nord i pel sud, i amb els encontres amb la plaça del xalet i 
el carrer font dels recons. Aquesta ha estat una instrucció clara de l'ajuntament des de l'inici, i ho 
ha reflectit en les llicències de construcció dels edificis, on hi ha una clàusula que obliga al 
promotor a presentar un projecte d'urbanització del carrer Puigmal i a executar-lo completament 
abans de l'acabament d'aquests. Condiciona l'atorgament de la llicència de 1a ocupació dels edificis 
a que s'hagi recepcionat el carrer per part de l'ajuntament. 
Tot seguit s'ensenyen algunes imatges de l'estat, a l'inici de la promoció, del carrer Puigmal i 
de l'adjacent plaça del Xalet (Fig. 1.24.): 
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Fig.1.24. Imatges de l'estat del carrer Puigmal i la plaça Xalet. 
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El projecte d'urbanització exterior, que és com l'hem anomenat per diferenciar-lo del de 
l'interior del conjunt, consistirà, doncs, en: 
- Pavimentació completa, definint unes noves aliniacions, rasants, voreres, mur de contenció 
de terres, etc. 
- Canalització elèctrica des de la línia d'alta propera fins al centre transformador a ubicar al 
nostre terreny. 
- Nova canalització d'aigua per als edificis i per al carrer. 
- Nova instal.lació de clavegueram de pluvials i de fecals. 
- Canalització soterrada de la instal.lació de telefonia. 
- Enllumenat públic. 
 
1.4.2 PROPOSTA 
Aquesta proposta té la intenció de compatibilitzar la geometria corbilínia dels trams afectats, 
al mateix temps que s’adequa l’alineació dels vials amb un ample de carrer constant, tot respectant 
les edificacions vinculades a aquests carrers. 
El sòl necessari es considera d’inici adequat per a l’ús de vial públic i amb les xarxes de 
serveis afectats en els límits de l’àmbit de l’actuació resoltes o compatibles per ésser connectades. 
Donada la dificultat per aconseguir unes pendents longitudinals uniformes i sense canvis sobtats, 
ens obliga a portar els límits de l’àmbit d’actuació fins als accessos de les propietats veïnes. 
Tanmateix la solució proposada millora l’accessibilitat al conjunt de la cruïlla, permeten 
itineraris peatonals segregats als dels vehicles. 
 
1.4.3 REPLANTEIG I TOPOGRAFIA 
Sabent que els accessos als habitatges existents ja configuren una rasant longitudinal amb 
pendents variables caldrà ajustar-les dins lo possible, per tal de garantir la correcta connectivitat 
de l’encreuament dels vials existents. 
Per altra banda serà el canvi d’amplada el que dona lloc a més incidències, doncs caldrà 
enretirar les alineacions actuals fins al nou límit establert en el planejament. Tot i això i per tal 
d’evitar afectar a les edificacions existents, així com als murs de contenció construïts es procurarà 
mantenir només la traçada dels vehicles. 
El moviment de terres quedarà diferenciat entre el necessari per a preparar la superfície per 
a la seva pavimentació (on s’inclou les rases i pous per a la instal·lació de les xarxes de serveis), i 
el d’excavació i buidat dels talussos amb vegetació que envolten la traça actual. Dins aquesta 
vegetació afectada cal incloure aquells arbres susceptibles de quedar debilitats en la seua base i 
que en circumstàncies climatològiques pròpies de la zona pugui generar situacions de perill. 
 
 





Fig. 1.25. Imatge del plànol en planta del projecte d'urbanització del carrer Puigmal i adjacents.(Veure Annex) 
 
 
1.4.4. VIALS I ACCESSIBILITAT 
Tots els trams són de directriu corbilínea, amb una superfície total de 1.333,79m2. La secció 
tipus queda fragmentada en dos parts formades per la calçada (5,50m) i la vorera (1,50m). El 
tram a intervenir té una longitud propera als 165,25m. i una amplada de 7,00m. 
La calçada es resolt amb un acabat asfaltat i les voreres amb vora de peces de formigó 
prefabricat remuntable i rigola de 0,30m. amb formigó in situ i paviment de llambordes 
rectangulars de formigó.  
Dins la vorera de 1,50m del carrer Puigmal s’ubica la línia principal de l’enllumenat públic. 
Amb les rasants i pendents de la nova traçada es permet adaptar-se a les sol·licitacions per 
tal de garantir la mobilitat de vehicles i persones, minimitzant en lo possible la dificultat d’efectuar 
el gir a la dreta des del carrer Puigmal en sentit carrer Fonts dels Recons. Les pendents definitives 
queden similars a les actuals excepte en la resolució del punt d’encontre en la cruïlla dels vials 
davant l’explanada del Xalet del CEC, on es diminueix la cota de nivell per compatibilitzar les 
traçades. 
Donada l’estretor del conjunt dels vials no es fa cap previsió d’aparcament de vehicles. 
 
1.4.5. XARXES DE SERVEIS 
Les xarxes previstes són: sanejament (residual i pluvial), aigua potable i hidrants, baixa 
tensió, enllumenat públic i telefonia. En un tram de la vorera del carrer Puigmal caldrà incloure 
mitja tensió per a abastir la nova estació transformadora. 
Tots els serveis nous s’instal·laran soterrats, a poder ser per sota de la vorera, a excepció del 
sanejament situat a eix del carrer. Tots aquests serveis són de caràcter públic i en cap cas 
pertanyen a la xarxa privada de les propietats adjacents. Totes les connexions a les xarxes 
principals es realitzaran a través de les bocanes en el límit de la intervenció prevista dels carrers. 
 
1.4.5.1. Sanejament 
Al col·lector existent es connectaran els nous trams mitjançant pous de registre situats als 
extrems del carrer i separats un màxim de 45m. Els conductes seran de polietilè de doble capa 
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amb l’exterior corrugat de Ø500mm. Es fa la previsió de desdoblament de la claveguera amb 
format separatiu entre aigües residuals i pluvials. A més, es distribueixen en superfície els 
interceptors que es disposaran transversals a tot l’ample de la calçada, quedant connectats a la 
xarxa d’aigües pluvials mitjançant conductes d’iguals característiques que els anteriors, però de Ø 
300mm. 
En el tram sud del carrer Puigmal es preveu una perllongació del sanejament tot i que ara es 
desvia davant l’accés al solar de Grup Qualitat. 
 
1.4.5.2. Aigua i hidrants 
Es prolonga l’anella que connecta a la canonada d’abastament existent, amb una canonada 
de polietilè i diàmetre exterior mínim de 125mm, essent les claus de pas de tipus comporta. 
En compliment de l’establert en el Decret 241/94 sobre condicionants urbanístics i de 
protecció contra incendis en els edificis s’incorpora a la xarxa de serveis una canonada de polietilè 
de Ø 110mm per abastir els hidrants per a l’extinció d’incendis. S’han afegit 2 hidrants per a situar 
sota paviment de vorera formada per una connexió DN-100 i amb una sortida Racor, model 
Barcelona de bronze de 100 m/m UNE-23400 amb arqueta i tapa de fundició. Posicionats 
estratègicament i mantenint una distància entre ells inferior a la màxima permesa. 
 
1.4.5.3. Baixa tensió 
Segons demanda de la companyia elèctrica Endesa s’ubica una estació transformadora en un 
àmbit reservat dins la promoció de Grup Qualitat amb accés diferenciat des del mateix carrer 
Puigmal. Per a abastir aquesta estació es preveu una ampliació de la xarxa de mitja tensió des de 
l’estació transformadora situada al cap d’amunt del carrer Fonts del Recons (en un tram soterrat 
d’aproximadament 215 m). 
Tot i que el suministrament per als habitatges de la promoció neix de la nova estació 
transformadora, es disposa una canalització de dos tubs de Ø 160mm de polietilé corrugat a tot el 
llarg del tram a urbanitzar, amb la possibilitat de vincular-los a la xarxa existent. 
 
1.4.5.4. Telefonia 
Seguint indicacions de l’empresa de telefonia s’ha executat el soterrament de la línia aèria 
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2   MODEL DE GESTIÓ DE LA PROMOCIÓ.  AGENTS INTERVINENTS 
 
2.1  AGENTS INTERVINENTS 
 
 
2.1.1  EL PROMOTOR 
La promoció està gestionada directament pel promotor, l'empresa GrupQualitat SCCL, 
cooperativa de treball associat, i el seu personal propi. Mitjançant l'àrea tècnica de l'empresa, 
emmarcada en la unitat de negoci de Promoció Immobiliària, la direcció encarrega la gestió de la 





2.1.2  EL CONSTRUCTOR 
L'empresa promotora, GrupQualitat, ha de contractar una empresa constructora per dur a 
terme l'obra claus en mà; és a dir, es pacta un pressupost tancat per fer tota l'obra segons un 
projecte executiu. Un únic contractista ha de fer tota l'obra, i és aquesta empresa qui anirà 
subcontractant els diferents treballs. 
A partir del moment en què el projecte executiu ha estat enllestit, s’ha començat a contactar 
amb diferents empreses constructores que pogessin estar interessades en la realització de l’obra. 
Pel volum i tipus d’obra, i l’emplaçament calia anar a buscar una constructora gran. La construcció 
de 2 murs pantalla de micropilons, els 3 edificis, la urbanització interior, etc. representen un volum 
de feina que no totes les empreses constructores poden dur a terme. Per part del promotor, doncs, 
consideràvem importantíssim l’adjudicació de l’obra a un constructor que ens oferís unes garanties 
de preu, qualitat i termini. 
Amb aquest objectiu, licitem i contractem la construcció dels murs de micropilons i la 
preparació de les plataformes dels edificis a Dragados. Mentrestant, s'acabarà d'enllestir el projecte 
executiu dels edificis i de la urbanització interior, i es posarà a licitació, amb Dragados com a 
constructor més ben posicionat, però igualment donant l'opció a d'altres constructors per trobar el 
millor candidat. Finalment, s'adjudica l'obra dels edificis i la urbanització interior a Construcciones 
Juanes, constructora que ja ens havia fet algunes promocions, on s'havia obtingut un resultat 
satisfactori. 
Al cap d'un any i mig d'haver iniciat l'obra, amb l'estructura de 2 dels 3 edificis acabada, amb 
els tancaments i divisòries de l'edifici ABC ja iniciats, en ple inici de la crisi immobiliària, el 
constructor presenta concurs de creditors i se li rescindeix el contracte. Això va suposar un fort 
trasbals, tant en termes econòmics com per la planificació de l'obra; l'edifici ABC s'havia d'entregar 
durant el 2008 a Grup Qualitat, i nosaltres als clients que ja havien comprat pis, a principis de 
2009. Per acabar l'obra, contractem Qualitat Obres, constructora del nostre grup. primer se li 
adjudica l'acabament de l'edifici ABC i posteriorment, després d'un procés de licitació amb 
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2.1.3  ELS AUTORS DELS PROJECTES 
 
a) Projectes dels edificis i de la urbanització interior 
Els autors del projecte són el despatx Pueyo & Assc. de Lleida, amb en Josep Antoni 
Gonzàlez com a arquitecte autor del projecte. 
La contractació dels arquitectes a càrrec de GrupQualitat va venir gairebé predeterminada 
pel fet que en la compra del terreny ja hi anava acompanyat un projecte bàsic realitzat per ells, 
Pueyo& Assc. 
La feina dels autors del projecte és clau per obtenir la llicència d’obres de l’ajuntament, ja 
que al compliment dels paràmetres urbanístics i les diferents normatives municipals, s’hi suma una 
actitud proactiva que cal tenir envers els responsables de l’ajuntament a fi que s’agilitzin els 
tràmits i s’aconsegueixin tots els permisos el més aviat possible per poder començar l’obra. 
Des de Grup Qualitat, a més, volíem uns arquitectes amb experiència a peu d’obra per poder 
fer un projecte executiu el més complet possible i amb el mínim de temes per resoldre a peu 
d’obra, per poder assegurar un producte de qualitat amb un preu tancat i evitar les sorpreses que 
provoquen les indefinicions de projecte. En aquest aspecte, en Lluís Pueyo, arquitecte i arquitecte 
tècnic, aportava anys d’experiència que havien de servir per elaborar un projecte executiu complet. 
Els projectes d'instal.lacions i d'activitats també s'han contractat a Pueyo&Assc, que els ha 
encarregat a una enginyeria externa. 
 
b) Els projectes dels murs 
Donat el volum de terres a excavar, el desnivell a generar i la importància de la contenció de 
terres, l'ajuntament ens obligà a presentar un projecte de mur pantalla independent dels edificis, i 
que aquest projecte el realitzés un enginyer de camins expert en aquest tipus de construccions. 
L'autor dels projectes dels 2 murs de micropilons amb ancoratges ha estat en Luis Bozzo, 
enginyer de camins, expert en construccions d'estructures prefabricades. 
La contractació ha estat directa des de GrupQualitat, i ha dut a terme la seva feina de 
manera independent respecte del despatx d'arquitectes dels edificis. Tot i això, s'ha procurat que 
treballessin coordinadament, perquè al cap i a la fi els murs formen part del conjunt residencial a 
edificar. 
 
2.1.4  LA DIRECCIÓ D'OBRA 
La direcció d'obra s'ha realitzat per diferents persones, en funció de la part d'obra a 
executar. Els edificis i urbanitzacions tenien arquitectes i arquitecte tècnic, i els murs enginyer de 
camins, canals i ports. Tot i això, arquitectes i arquitecte tècnic també han realitzat una tasca de 
supervisió, més genèrica i amb menys dedicació de visites d'obra, de l'execució dels murs, en tant 
que formen part del conjunt residencial. 
 
a) La direcció facultativa dels murs 
S'ha contractat conjuntament amb el projecte i l'ha dut a terme en Luis Bozzo. Mitjançant 
visites d'obra setmanals, o quinzenals en funció de l'estat de l'obra, s'ha encarregat de la 
supervisió del replanteig i de resoldre els diferents dubtes que anaven sorgint en la construcció 
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dels murs de micropilons amb ancoratges, un tipus d'obra molt específic i especialitzat que 
requereix d'un tipus de constructor determinat. 
 
b) La direcció facultativa del conjunt 
La direcció d'obra dels edificis i de la urbanització interior s'ha contractat, conjuntament amb 
el projecte, al despatx Pueyo&Assc i ha anat a càrrec de l'arquitecte Josep Antoni Gonzàlez i de 
l'arquitecte i aparellador Lluís Pueyo. Aquest segon és precisament qui més activament ha 
participat en la direcció d'obra assistint setmanalment a les visites d'obra. L'arquitecte Josep Antoni 
Gonzàlez ha fet una feina més de despatx, elaborant tots els plànols d'obra necessaris i realitzant 
les modificacions que s'han anat realitzant en el transcurs de l'obra; com a autor més directe del 
projecte, oferia una major coneixement de la documentació tant gràfica com informàtica i podia 
resoldre més ràpidament els problemes d'interpretació, o modificació, o elaboració de plànols. 
 
 
2.1.5  EL COORDINADOR DE SEGURETAT I SALUT 
La contractació de l'Estudi i de la coordinació de Seguretat i Salut s'ha realitzat de manera 
conjunta al Servei Prevenció Gaudí. A GrupQualitat els havíem tingut a altres obres i ens havien 
realitzat un treball satisfactori amb una actitud molt proactiva i d'implicació en la resolució dels 
problemes , facilitant sempre el desenvolupament dels treballs de l'obra. En aquest cas, per 
proximitat, s'ha portat la coordinació des de SPG-Lleida, i han passat per l'obra dos coordinadors 
diferents: Víctor Gregori, enginyer agrònom i arquitecte tècnic, i Jordi Canal, arquitecte tècnic. 
La seva feina consisteix, a més de la resta de responsabilitats, també en l'assistència a les 
visites d'obra setmanals, de manera que s'estableixi una coordinació amb els diferents agents i 
tingui el màxim d'informació de l'obra i de l'evolució dels treballs. 
Des de GrupQualitat demanem mensualment al CSS un informe on s'indiquin les incidències 
més importants del període, l'evolució de la seguretat i la prevenció de riscos a l'obra, i on hi 
constin també els índexs d'accidentabilitat. 
 
 
2.1.6  L'ORGANISME DE CONTROL TÈCNIC (OCT) 
L'empresa que ha realitzat el control tècnic dels edificis ha estat Certum; primer des de la 
seva delegació de Manresa, i amb diferents responsables de l'obra, i després des de la delegació de 
Vic. 
La seva intervenció a l'obra, com la de tota OCT, ha consistit bàsicament en la revisió del 
projecte executiu i en l'assistència a l'obra durant les fases de fonaments i d'estructura, i en menor 
grau de tancaments de façana. 
Els controls contractats han estat els bàsics: fonaments, estructura, cobertes i tancaments 
de façana.  
El contacte directe amb el cap d'obra facilitava la coordinació i la planificació  de la seva 
assistència abans dels formigonats, però des de la promotora vam creure convenient que se'ls 
avisés setmanalment per escrit de la planificació dels treballs dels 7 dies següents, per evitar 
malentesos o problemes de localització telefònica. 
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2.1.7  L'AJUNTAMENT 
En aquesta promoció la intervenció de l'Ajuntament d'Alp ha estat molt rellevant, més del que 
és habitual a la majoria de promocions. Sobretot en la fase de projecte, tant l'alcalde i el regidor 
d'obres com l'arquitecte municipal, han tingut una intervenció molt significativa. Es pot explicar 
aquesta circumstància per diferents motius: 
- Es tracta d'un municipi petit, on el control de les obres per part de la corporació municipal 
pot resultar més senzill i directe. 
- Es tracta d'una promoció en un poble de muntanya, on la sensibilitat mediambiental i 
paisatgística és major; i més, quan en aquest municipi, Alp, el creixement de l'edificació 
residencial en els darrers anys ha estat importantíssim. 
- Es tracta d'una promoció en una zona no urbanitzada o semiurbanitzada, amb uns serveis 
molt deficients i on era necessària una intervenció urbanitzadora de qualitat, i això ho 
tenien molt present alcalde, regidors i tècnics municipals. 
 
Aquesta intervenció des de l'Ajuntament, en molts moments ha resultat ser un entrebanc a 
l'avanç del projecte, ja que els canvis de criteri van sovintejar. A més, la inexperiència en temes de 
construcció i urbanisme dels càrrecs polítics, del tot explicable en els municipis petits, ha fet 
necessària una major tasca pedagògica i un major desplegament de recursos per explicar-los la 
nostra proposta i aconseguir que la valorin, la trobin adequada, i li acabin donant el vistiplau. 
 
2.1.8  ESQUEMA RESUM. DIAGRAMA CONTRACTUAL 
A la següent imatge (Fig. 2.1) es reprsenta amb un esquema - resum la relació contractual 












Fig. 2.1.  Esquema resum de relacions contractuals entre els agents de la promoció. 
 
 
2.2  LA FEINA DEL PROJECT MANAGER DE GRUP QUALITAT 
 
El project manager o gerent de promocions de GrupQualitat realitza la gestió, o el control de 
la gestió, de tots els aspectes relacionats amb la promoció, des del moment de la compra del 
terreny i fins a l'entrega dels edificis als clients, incloses les primeres accions del servei postvenda 
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- La coordinació de tots els agents abans enumerats: des de la seva contractació fins a la 
tramitació de tota la documentació de final d'obra. 
- El control econòmic complet de la promoció. 
- Supervisió i participació en el procés d'elaboració dels projectes bàsic i executiu. 
- Supervisió i seguiment de la planificació comercial i del plà de màrqueting (juntament amb 
el Director Comercial de l'empresa). 
- El seguiment i control de la planificació de les obres i de les diferents gestions i processos 
per dur a terme la promoció. 
- Gestió de la prevenció de riscos laborals. 
- Gestió de l'entrega de la promoció i de l'inici del servei post-venda. 
 
Tota aquesta feina es duu a terme amb la col.laboració permanent de tots els agents abans 
enumerats i de la resta de personal de les diferents àrees i departaments de l'empresa (comercial, 
administració, capital humà, etc). Es tracta doncs, d'un treball en equip, on la motivació i la 
implicació de les persones que el formen és fonamental per al desenvolupament adequat de la 
promoció i per a l'assoliment dels diferents objectius marcats.  
Els gerents de promocions de GrupQualitat estem supervisats i recolzats pel Director Tècnic 


















Fig. 2.2.  Esquema de suports i col.laboracions internes de l'empresa. 
 
 
2.3  PROCESSOS EN QUÈ INTERVÉ EL PROJECT MANAGER 
 
A GrupQualitat totes les tasques de totes les àrees i departaments estan ordenades i 
classificades en processos. Són processos que anem revisant periòdicament per millorar-los i, per 
tant, millorar el seu resultat. Parteixen d'un objectiu i descriuen les tasques o activitats que es 
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d'altres de la mateixa àrea o bé d'altres àrees i tenen vinculats documents tipus i instruccions que 
els completen. 
En aquest apartat reflectiré l'exemple concret dels processos de l'àrea de producció de 
l'empresa, és a dir, que fan referència a la construcció de les obres. En tots aquests processos 
depenen o hi intervé el gerent-coordinador de promocions, el project manager.  
A la següent imatge (Fig. 2.3) s'indica la llegenda de la simbologia utilitzada en els esquemes 
dels processos que es detallen: 
 
     
Fig. 2.3. Llegenda. 
 
A la Unitat de Negoci de Promoció Immobiliària, on estem emmarcats els gerents de 
promocions de l'empresa, hi ha 7 processos bàsics que agrupen totes les tasques i activitats que 
tenen a veure amb la construcció de les obres, des que s'acaba el projecte executiu i fins que 
s'entreguen els habitatges als clients. Són aquests: 
 
 
Fig. 2.4. Processos de l'àrea de producció. 
 
D'aquests 7, presentaré com a exemple els 5 en què el paper del project manager és el més 
rellevant. En aquests esquemes s'observa la intervenció d'altres responsables de l'empresa, i fins i 
tot de l'empresa constructora en els casos en què el constructor de l'obra és Qualitat Obres, 
empresa del nostre grup (com passa a la promoció objecte d'aquest treball). 
 
1 . Procés de licitació de la construcció (Fig. 2.5) 
Aquí es pot veure el recorregut des que es contacta amb les empreses preseleccionades fins 
que se signa el contracte amb una constructora. Explicat al Capítol 5.  
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Fig. 2.5. Procés de licitació de la construcció. 
 
2 . Procés d'inici d'obra (Fig. 2.6) 
Processos que van des del moment en què s'obté la llicència d'obres fins a l'acta de 
replanteig. Aquest procés s'ha modificat i millorat operativament a la promoció de La Molina (veure 
Capítols 6 i 9). 
 
Fig. 2.6. Procés d'inici d'obra. 
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3. Procés de licitació de proveïdors (Fig. 2.7)  
Descriu el procediment que ha de dur a terme el gerent de promocions en la contractació 
dels diferents agents (direcció facultativa, CSS, OCT, ...). 
 
Fig. 2.7. Procés de licitació de proveïdors. 
 
4.  Procés de seguiment de promoció (Fig. 2.8) 
Esquema dels processos descrits als Capítols 7 i 8. 
 
Fig. 2.8. Procés de segiument de la promoció. 
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5 . Procés de tancament de l'obra (Fig. 2.9) 
 Es descriu molt resumidament la gestió de l'entrega de la promoció, explicada al Capítol 9. 
 
Fig. 2.9. Procés de tancament de l'obra. 
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3   REVISIÓ DEL PROJECTE EXECUTIU 
 
Tot i que aquest capítol pretén descriure la feina realitzada pel project manager en la 
redacció del projecte executiu, explico primerament com s'ha arribat al projecte executiu, quin ha 
estat el pas previ, el projecte bàsic. 
  
3.1  EL PROJECTE BÀSIC. SOL.LICITUD DE LLICÈNCIA D’OBRES 
El projecte bàsic del conjunt residencial de 127 habitatges de La Molina estava ja a les 
acaballes en el moment en què es va adquirir el terreny per part del promotor. GrupQualitat el vam 
agafar com a punt de partida i, tot i que es va fer una revisió i estudi del projecte i s'hi va fer 
alguna correcció puntual, de seguida es va demanar al despatx d'arquitectes que preparés còpies 
per entrar-lo a l'Ajuntament d'Alp per sol.licitar la llicència d'obres. 
En el projecte bàsic ja quedaven definits els 3 edificis, les volumetries, els metres quadrats 
construïts, el nombre d'habitatges, les escales o mòduls, el nombre d'habitatges per replà i per 
escala, el traçat de la urbanització interior, etc. 
A partir del moment en què l'Ajuntament comença a mirar-se el projecte per atorgar la 
llicència d'obres, de seguida hi ha una intervenció clara dels tècnics municipals en el disseny de la 
promoció per adaptar-la a les normatives i, sobretot, als criteris que estava fixant en aquells 
moments el consistori per a les noves construccions a desenvolupar al municipi. 
          
                                                    
Fig. 3.1. Documentació presentada a l'Ajuntament. La demanda d'informació i documentació dels projectes 
per part de l'Ajuntament és molt extensa. 
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A més de diverses reunions i trobades amb els tècnics municipals (arquitecte i enginyer), el 
regidor d'obres i l'alcalde, hi ha múltiples comunicacions via correu electrònic, sol.licitant nova 
documentació, modificacions als projectes, matisos als temes ja acordats, etc 
 
 
Fig. 3.2. Exemple d'una comunicació de l'arquitecte municipal. 
 
La sol.licitud formal de llicència d'obres es va fer a finals de 2003 i la concessió de la llicència 
d'obres de la primera fase, edifici ABC es va realitzar amb data de 11 d'agost de 2004. Pel mig, 
múltiples reunions i comunicacions per diferents mitjans fins que entre els arquitectes i el promotor 
vam convèncer que el projecte que s'havia de dur a terme complia amb tot el que es demanava 
des de l'Ajuntament. 
  
Fig. 3.3. Imatge de la llicència d'obres de la Fase 1, edifici ABC. 
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3.2  CONTROL DEL PROJECTE EXECUTIU 
 
3.2.1  PROGRAMA INICIAL DE NECESSITATS 
En el moment d'iniciar el projecte executiu es van definir un seguit d'accions a dur a terme 
pels diferents agents (arquitecte, enginyer, arquitecte tècnic, etc), i que el project manager 
s'encarrega de supervisar el seu compliment en termini i qualitat. 
En el quadre següent (Taula 3.1 ) es pot veure aquest programa de necessitats: 
 
 
Taula 3.1. Programa de necessitats. 
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Aquí queden definits, delimitats i ordenats els passos que caldrà seguir en la preparació del 
projecte executiu. En tots aquests processos el project manager hi intervé fent una tasca de 
supervisió i de lideratge, a fi que es duguin a terme les accions requerides en el mínim temps 
necessari. 
 
3.2.2  LES REVISIONS DE PROJECTE 
Ens centrarem en la revisió dels projectes executius dels edificis i de la urbanització interior 
com a exemple de la tasca de revisió de projecte duta a terme pel project manager d'aquesta 
promoció. Són tres projectes executius a redactar: Fase 1 (edifici ABC, 60 habitatges), Fase 2 
(edificis D i EF, 67 habitatges) i Urbanització Interior. 
En el moment de la contractació dels arquitectes, se'ls entrega un llistat de quina ha de ser 
la doumentació que han de preparar en els projectes execuitus (plànols, memòries, 
amidaments...), quin ha de ser el seu format i quantes còpies caldrà entregar-ne. 
Els arquitectes i el project manager acordem un calendari de lliurament de la documentació 
en funció de la data desitjada d'acabament dels projectes i d'entrega de documentació a 
constructors per part del promotor, i de les possibilitats de treball del despatx de l'arquitecte. Cal 
un compromís ferm de l'arquitecte en complir els terminis i posteriorment una tasca intensa del 
project manager de seguiment del compliment de l'entrega de la documentació. 
 
a) Revisió de plànols 
Un cop s'ha iniciat la redacció d'aquests projectes executius, s'inicien un seguit de 
comunicacions via correu electrònic prèvies a les reunions de presentació de documentació. Des del 
despatx d'arquitectes es van avançant plànols per a revisió del project manager. La documentació 
inicial la formaran els plànols i la memòria. Un cop s'ha rebut tota la documentació inicial d'un 
edifici, es prepara una primera reunió i se li entrega a l'arquitecte un informe de revisió del 
projecte executiu. En aquest informe s'indiquen plànol per plànol les incidències i/o mancances 
detectades. Es fa el mateix amb la documentació escrita, la memòria. En l'Annex al PFC s'adjunta 
l'exemple de la revisió dels plànols de l'edifici D, per ensenyar amb més detall el tipus de revisió. 
 
     
Fig. 3.4. Imatge de 2 pàgines de l'informe de revisió del projecte executiu de la Fase 2.(Veure Annex) 
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Fig. 3.5. Exemple de 2 pàgines de l'informe de revisió del projecte executiu de la Urbanització interior. 
 
Aquest informe de revisió de projecte s'explica en les reunions de treball i pot venir 
acompanyat de plànols amb anotacions, que ajuden a l'explicació d'allò que es vol transmetre a 
l'arquitecte. Per exemple aquests plànols (Fig. 3.6 i 3.7): 
 
 
Fig. 3.6. Plànol urbanització interior amb anotacions, adjunt a l'informe de revisió de projecte.(Veure Annex) 
 
     
 Fig. 3.7. Anotacions en plànols individuals d'habitatges. 
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De la revisió dels plànols dels projectes dels edificis en podem destacar un seguit d'errors i 
mancances detectats. De tipus més general: 
- Manca de definició de materials. Es deixaven massa coses per definir a l'obra. 
- Manca d'espressió gràfica, manca de detalls i ús d'escales de dibuix inadequades. 
- Indefinicions en solucions constructives. 
- Errors i confusions en els plànols d'acabats de materials. 
- Contradiccions entre plànols. 
I més particulars: 
- Problemes de baixants i ventilacions. 
- Problemes de funcionament i de pas d'instal.lacions. 
- Mala resolució d'impermeabilitzacions i drenatges. 
- Es van haver de demanar millors detalls de les façanes. La composició amb pedra, 
monocapa, fusta, xemeneies, etc calia estudiar-la a fons i definir-la adequadament, donada 
la complexitat. 
- Manca de ganxos o ancoratges de suport de la pedra de revestiment. 
- Manca de definició de tipus de material i gruix d'aïllament tèrmic. 
 
La resolució de totes aquestes mancances i errors no ha estat fàcil ni ràpida. Realment, el 
compliment de terminis d'entrega de la documentació per part de l'arquitecte s'ha donat en pocs 
casos.  
 
b) Revisió d'amidaments 
A l'arquitecte se li entrega una proposta d'estructura d'amidaments, a partir de la qual 
organitzarà el document. Amb els plànols ja més o menys enllestits, l'arquitecte entregarà els 
amidaments, primer dels edificis, i després de la urbanització interior.  
En primer lloc es revisa un dels edificis, abans de tirar endavant els amidaments dels altres, 
ja que l'arquitecte vol saber quin és el grau de definició i detall que es busca, quina és l'estructura 
desitjada pel project manager, i quins són els errors d'amidament que s'hagin pogut cometre per 
no repetir-los en els altres edificis. 
 
      
Fig. 3.8. A l'arquitecte se li entrega a l'inici del projecte un exemple d'estructura d'amidaments. 
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A diferència del que es va fer amb els plànols, com que la revisió dels amidaments es va 
haver de fer amb molt menys marge de temps del previst, enlloc de fer moltes reunions i informes 
de revisió, s'anaven enviant resums i llistats mitjançant el correu electrònic, i s'intercalaven amb 
alguna reunió de treball. 
 
 
Fig. 3.9. Exemple de correu de revisió d'amidaments de projecte executiu d'edifici.(Veure Annex) 
 
 
Fig. 3.10. Llistat resum de revisió projecte urbanització interior. 
 
La tasca de revisió d'amidaments consisteix en un treball en dues direccions: una revisió de 
la descripció de la partida, i una revisió i comprovació dels amidaments en sí.  
1. Revisió text descripció de la partida. 
En aquest aspecte les mancances i errors han estat similars als dels explicats per als plànols: 
- Manca de detall, de definició del material 
- Molts elements per descriure 
- Discordança entre materials d'una fase i de l'altra. 
- Incoherències i contradiccions entre partides. 
- Incoherències entre plànols i amidament. 
2. Revisió de les quantitats (parcials i totals) d'amidament. 
- Confusions entre m2 i m3. 
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- Incoherències entre partides comparables (per exemple, m2 solera de morter = m2 parquet 
+ m2 rajola paviment) 
- Errors d'amidament en partides de cost important (m2 d'estructura, m2 pedra façana, etc).  
- Errors en sumatoris parcials i totals.  
 
Per fer totes aquestes revisions i comprovacions, el project manager fa un primer llistat en 
un esborrany de treball (veure Fig. 3.11) i posteriorment, ha creat taules de càlculs expressament 
per calcular els amidaments de certes partides: fonaments, estructura, tancaments, divisòries, etc. 
(veure Fig. 3.12). Aquestes taules s'ensenyaran a l'arquitecte per comparar amb el seu 
amidament. 
 
   
Fig.3.11  Esborrany de treball del project manager, revisió d'amidament.(Veure Annex) 
 
 
Fig. 3.12. Full de revisió- comprovació d'amidaments del project manager. (Veure Annex)  
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4   TRAMITACIÓ DE LLICÈNCIES, PERMISOS I ALTRES DOCUMENTS NECESSARIS 
 
4.1   DOCUMENTACIÓ PENDENT PER LLICÈNCIA D'OBRES 
 
Per a la concessió definitiva de la llicència dels edificis, l'Ajuntament ho condicionava, tal com 
s'ha explicat anteriorment, a l'aportació d'un projecte de construcció de mur de micropilons i 
ancoratges, i a la seva realització efectiva. 
 
 
Fig. 4.1. Condicionant atorgament llicència edificis. 
 
Això obliga a generar tot un seguit de tràmits paral.lels als de les llicències dels edificis, 
realment com si fos una altra obra: entrega de projectes, revisió per part dels tècnics municipals, 
concessió de llicència, pagament de les taxes, presentació d'avals... 
 
 
Fig. 4.2. Instància d'entrega de documentació a l'ajuntament d'Alp. 
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4.2   LLICÈNCIA ACTIVITAT APARCAMENTS 
 
Posteriorment a l'obtenció de les llicències d'obres majors, es van sol.licitar les llicències 
d'activitats dels aparcaments. En un principi es van denegar les llicències per un informe de 
l'enginyer municipal en què justificava la seva decisió per una manca de compliment de la 
normativa contraincendis de l'aparcament. 
La funció del project manager en aquest cas va ser de convocar d'immediat una reunió amb 
els tècnics municipals i l'enginyer del projecte, que sostenia que les previsions de projecte eren 
correctes, i que s'expliqués més abastament l'enginyer municipal per poder esmenar l'error o 
mancança en el menor espai de temps possible. En aquell moment ja s'estava contractant la 
construcció i calia tenir molt clar el projecte executiu que havia de valorar el constructor. 
 
      
Fig. 4.3. Informe de l'enginyer municipal sobre la llicència d'activitat de l'aparcament. 
 
  
4.3   ESCRIPTURA D'OBRA NOVA 
 
En el moment en què s'acaba el projecte executiu, es prepara l'escriptura d'obra nova per 
constituir la hipoteca sobre la promoció. Des de l'àrea d'administració de l'empresa es gestionarà el 
contacte amb la notaria i l'entitat bancària, i el project manager prepararà la documentació 
necessària per fer l'escriptura d'obra nova: 
- Plànols d'emplaçament i plànols de totes les plantes dels 3 edificis amb les superfícies 
construïdes. 
- Certificat de compliment de projecte, emès per l'arquitecte. 
- Originals i còpies de les llicències d'obres. 
Un cop el Notari ha preparat el document, el gerent de promocions ha de revisar que les 
descripcions dels edificis siguin correctes, que les superfícies construïdes indicades siguin les que 
consten al projecte i que s'hagin redactat correctament els limits de la parcel.la i els edificis. 
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Abans de signar l'escriptura ha d'estar tot validat pel project manager. 
 
   
Fig. 4.4. El project manager ha de revisar el document: descripció edificis i superfícies construïdes. 
 
 
4.4  ASSEGURANCES 
 
Amb el suport de l'àrea d'administració, el gerent de promocions s'encarrega de contractar 
les diferents assegurances de la promoció. En el cas de La Molina, s'han contractat les següents: 
 
a) Pòlissa de responsabilitat civil (RC) 
És una assegurança general que totes les empreses han de tenir. No és particular d'aquesta 
promoció, però en ella s'assegura un volum d'obra global per un import equivalent a la suma de 
totes les promocions que està realitzant l'empresa. Quan es contracta, es dóna un volum o valor 
d'obra provisional i al final del període (anual, normalment) es regularitza, de manera que si el 
valor és superior la prima s'incrementa, i si el valor és inferior, l'asseguradora et torna una part de 
la prima. En les RC el volum d’obra és el cost d’obra d’execució sense despeses tècniques, ni 
llicències, ni OCT. 
 
b) Tot risc construcció (TRC) 
Cobreix els danys de la pròpia obra. No és obligatori constituir-la per part del promotor, sinó per 
part del constructor. En el nostre cas, a GrupQualitat en contractem una per cada promoció, 
arribant a un acord amb el constructor perquè el cost vagi a càrrec seu. D'aquesta manera, 
contractant-la nosaltres, ens assegurem que existeix i que és per l'import adequat. 
El project manager lliura el qüestionari que envia la correduria i un formulari intern nostre on 
venen desglossades totes les partides que afecte a l’obra. En aquest formulari queden resumits els 
imports a assegurar a la TRC i a la decennal (Fig. 4.5). 
 




Fig. 4.5. Exemple de càlcul del valor d'obra per a TRC i Decennal. 
 
 
c) Assegurança decennal 
Aquesta pòlissa ve determinada per la Llei d'Ordenació de l'Edificació i obliga a garantir les 
indemnitzacions dels danys materials causats a l'edifici per vicis o defectes que tinguin origen o 
que afectin als elements estructurals. Aquesta és la cobertura bàsica, la mínima obligatòria. 
Voluntàriament es poden contractar les cobertures complementàries d'estanqueïtat de cobertes i/o 
de façanes. En el cas dels edificis de La Molina, s'ha contractat la cobertura bàsica en 
l'assegurança, però s'ha contractat a l'OCT el control de projecte i d'execució bàsic i d'estanqueïtat 
de cobertes i façanes. 
Es contracta a l'inici de la promoció, moment en el qual es paga un 20% de la quota, segons el 
valor provisional de l'obra. Cal omplir un qüestionari amb tot un seguit de dades i, quan arribi el 
moment, entregar a l'asseguradora una còpia del projecte executiu, incloent-hi l'estudi geotècnic, 
més el D0 de l'OCT, informe de definició de riscos. Per calcular l'import de la prima s'aplica un % 
sobre la suma total del cost de construcció. 
 A la finalització de l'obra, s'activa la pòlissa de garantia decennal i es declara el valor definitiu. Per 
activar-la, cal presentar a l'asseguradora un seguit de documentació: el certificat D6 de l'OCT, 
l'acta de recepció o d'edifici acabat, i un formulari que té estandaritzat per desglossar el valor 
definitiu de l'obra. Per la valoració del cost final, caldrà indicar: 
- Cost d'execució material. 
- Honoraris de projecte. 
- Honoraris de direcció facultativa. 
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- Honoraris de control de qualitat. 
- Impostos (IVA). 
 
 
Fig. 4.6. Model de formulari d'assegurança TRC. 
 
 
Fig. 4.7. Model de formulari d'assegurança decennal. 
 
El procediment per a contractar-les és molt semblant per a tots els tipus d’assegurances, i és 
el següent: 
 
1. Sol·licitud assegurança a la correduria. 
2. Complimentació del qüestionari pertinent. 
3. Aprovació del pressupost que ens envia la correduria. 
4. Recepció de la pòlissa. 
5. Pagament. 
6. Introducció de les dades al full de seguiment econòmic (veure punt 7.2). 
7. Revisió venciments. 
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4.5   SOL.LICITUD DE SUBMINISTRAMENT ELÈCTRIC 
 
4.5.1  PETICIÓ D'ASSESSORAMENT 
En el moment d'iniciar la promoció, abans del projecte executiu, cal fer una previsió del 
subministrament elèctric necessari per donar servei als 3 edificis i la urbanització interior. En 
aquest cas, aquesta petició d'assessorament, que és el nom que li dóna la companyia Fecsa-
Endesa, s'ha fet a la delegació de Manresa, on està centralitzada l'atenció comercial i tècnica de 
l'empresa elèctrica per a la zona de la Cerdanya. 
En un primer contacte, el responsable comercial de la zona va fer la consulta de l'estat de les 
línies d'alta i mitja tensió dels voltants de la nostra parcel.la i de la disponibilitat de connexió a la 
xarxa existent. En la primera resposta per part seva ja ens va deixar entreveure que seria 
necessari construir un centre transformador, i ens va demanar un seguit d'informació necessària 
perquè Fecsa-Endesa pogués fer els càlculs de potències i el pressupost més ajustat. 
A partir d'aquí, i coincidint amb la finalització del projecte executiu, s'inicien una sèrie de contactes 
entre el gerent de la promoció i l'enginyer autor del projecte d'instal.lacions elèctriques amb el 
responsable comercial de zona; se li entrega tota la documentació sol.licitada (plànols del conjunt 
residencial, memòria del projecte elèctric, dades del número de vivendes, superfícies, etc) i ja es 
demana un grau d'electrificació elevat, donat que els habitatges seran tot elèctric, sense instal.lació 
de gas : placa de cocció, calefacció i acumulador d'aigua calenta sanitària elèctrics. 
 
       
Fig. 4.8. Proposta inicial de Fecsa-Endesa per al subministrament elèctric. 
 
4.5.2   PROPOSTA DE SUBMINISTRAMENT 
Amb aquesta informació FECSA prepara la seva oferta de subministrament i ens proposa dues 
alternatives:  
a) Una consistent només en el subministrament elèctric, que inclou: enginyeria, projecte, 
permisos oficials, la legalització, aportació de grups electrògens i posada en servei. 
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b) I l'altra, on hi afegeix l'oferta de realització de l'obra civil, és a dir tots els treballs de 
moviment de terres, col.locació de tubs, proteccions, etc. En el nostre cas, donat el volum 
d'obra a contractar (3 edificis, urbanització interior i exterior) és molt més pràctic, 
econòmic i funcional contractar-ho a la constructora que farà, com a mínim, les 








Fig. 4.10. Resum de l'oferta de Fecsa amb l'obra civil. 
 
Finalment, i després de les pertinents negociacions, s'estableix un preu pel subministrament 
amb uns condicionants que la companyia elèctrica ja té com a habituals, com són la tramitació de 
les llicències d'obres a càrrec del promotor, la reserva de terreny per al centre transformador, les 
servituds de pas.... 
En aquesta promoció, i fruit de la negociació, es va acordar estudiar la proposta de 
col.locació d'alarmes amb domòtica als habitatges mitjançant una empresa proposada per 
l'elèctrica. I és que des de fa un temps, aquesta i altres companyies de subministraments ofereixen 
paquets d'altres serveis diferents al seu (calefacció, alarmes, telefonia, electrodomèstics, 
cuines....) (Fig.4.11). 
 




Fig. 4.11. Oferta de Fecsa-Endesa per al subministrament d'altres serveis. 
 
 
4.5.3   CONTRACTACIÓ 
El tràmit final de contractació del subministrament elèctric és la signatura del conveni. Es 
tracta d'un document formal que té la companyia, que el project manager, juntament amb el 
responsable comercial de zona de Fecsa, s'ha d'encarregar d'adaptar a aquesta promoció i als 
acords a què s'hagi arribat durant la negociació. 
Un cop aquest conveni s'ha redactat i complimentat adequadament, el revisa l'àrea jurídica 
de Grup Qualitat i es passa a signar a la direcció.  
Per acabar, cal fer el pagament de l'import acordat en els terminis establerts. a partir d'aquí, 
la companyia ha d'estar en plena disposició de preparar el projecte, entregar-lo i fer 
l'assessorament adequat a peu d'obra per executar-ho. 
 
 
Fig. 4.12. Conveni signat entre promotor i companyia elèctrica. 
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5   LICITACIÓ I ADJUDICACIÓ DE L'OBRA 
 
En aquesta promoció s'han donat un seguit de circumstàncies que la fan especial i diferent 
d'una promoció tipus d'aquesta promotora en quant als sitemes de licitació de l'obra. En una 
promoció "normal" es dóna un sol procés de licitació, adjudicació i contractació, però per diferents 
causes i motius aquí hi han hagut unes quantes licitacions i contractacions, que són: 
1.- Licitació i contractació de l'obra " Construcció de 2 murs de micropilons i preparació de 
plataformes edificis" (juliol - octubre 2005). 
2.- Licitació i contractació de l'obra " Construcció de 127 habitatges amb urbanització interior" 
(gener - juliol 2006). 
3.- Contractació de constructor per les obres d'acabament de l'edifici ABC, com a conseqüència 
de la rescissió de contracte del constructor (març-juliol 2008). 
4.- Licitació i contractació de les obres " Acabament de la urbanització interior del conjunt 
residencial" i de la "Urbanització del carrer Puigmal" (juny-octubre 2008). 
Per descriure el procés d'una manera ordenada i entenedora em centraré només en una de les 4 
licitacions i adjudicacions, la dels 3 edificis i la urbanització interior (la 2.-). 
 
 
5.1  COMUNICACIÓ AMB ELS CONTRACTISTES CANDIDATS 
 
5.1.1  INICI DE LA LICITACIÓ 
Com ja hem explicat al punt 2.1.2, es fa primer una licitació de l'obra dels dos murs de 
micropilons i la preparació de plataformes dels edificis. En aquesta licitació, opten a adjudicar-se 
l'obra una empresa de "Construction Management" presentant pressupostos de diferents 
subcontractistes (mitjançant "paquets d'obra"), i una constructora gran implantada al país. 
Finalment s'opta per adjudicar l'obra a aquesta última, com ja ha quedat explicat. 
Centrem-nos en aquest apartat en el procediment d'adjudicació principal de la promoció, que són 
els edificis i la urbanització interior. 
Durant la fase de realització del projecte executiu dels edificis i la urbanització interior 
comencem a contactar, telefònicament primer i en persona després, amb diferents empreses 
constructores per presentar-los el projecte i veure l'interès que puguessin tenir per realitzar l'obra. 
En aquests contactes ja s'explica la planificació prevista, l'estat de les tramitacions de llicències i 
permisos, la immediata disponibilitat del projecte executiu per valorar l'obra, el tipus de contracte 
que es proposaria, etc. 
A partir d'aquests contactes, s'envia tota la documentació necessària per pressupostar l'obra 
a les empreses que han manifestat el seu interès i disponibilitat en la realització de l'obra. En 
concret, en aquesta promoció optaran a l'adjudicació 4 empreses constructores grans de 
Catalunya. 
El procediment que tenim establert a GrupQualitat per a la licitació consisteix en l'enviament 
de la documentació, la recepció dels pressupostos, la realització dels comparatius i aprofundiment 
dels pressupostos i finalment el tancament del pressupost d'obra amb l'empresa més ben 
posicionada en quant a terminis, preus, qualitats i disponibilitat. 
 




5.1.2  DOCUMENTACIÓ LLIURADA 
S'envia una carta personalitzada al cap d'estudis de cada empresa constructora on s'indiquen 
els punts més rellevants del contracte proposat: el caràcter de claus en mà o preu tancat, els 
terminis màxims d'execució, les condicions de pagament, el sistema de certificació mensual, les 
retencions, les garanties, etc. Tots aquests paràmetres s'han de tenir en compte a l'hora de 
presentar el pressupost, de manera que tots els constructors els presentin essent coneixedors des 
del principi de totes les condicions contractuals i es puguin comparar els preus coherentment. 
Juntament amb aquesta carta, s'adjunta un CD amb: 
- Projectes executius d'edificis i urbanització; memòries, plànols i amidaments sencers. 
- El projecte desglossat i ampliat del mobiliari i electrodomèstics de cuina. 
- Plànol topogràfic de l'estat actual del terreny. 
- L'estudi geotècnic del terreny. 
- L'estudi de seguretat i salut redactat en paral.lel al projecte per SPG. 
Amb tota aquesta documentació, els constructors han de presentar la seva proposta econòmica, 
i donat el caràcter de claus en mà, és molt important que s'hagi fet una revisió a fons dels plànols, 
amidaments i de la resta de documents, perquè van a càrrec seu totes les mancances i/o errors 
que hi pugui haver. 
 
 
5.2 RECEPCIÓ D’OFERTES. COMPARATIUS 
 
En un període aproximat de 3-4 setmanes els constructors s'estudien el projecte, demanen 
preus a industrials, utilitzen les seves bases de daes, etc i durant aquest temps de preparació del 
pressupost fan diferents consultes mitjançant trucades i correus electrònics amb el gerent de 
promocions i el despatx d'arquitectes per resoldre els dubtes sobre el projecte que van sorgint. 
A partir del moment en què es comencen a rebre els pressupostos-oferta dels constructors, 
comenecem a preparar un quadre comparatiu que ens servirà per detectar incoherències i/o errors 
en els preus de les diferents partides i capítols.  
Una primera anàlisi de cadascun dels pressupostos rebuts ens ha de permetre detectar 
errors o canvis en els amidaments i/o els preus de cada partida. Tanmateix, en el moment de 
l'entrega del pressupost-oferta ja s'ha rebut de cada constructor una explicació resum de les 
incidències detectades i aquest ens ha destacat aquells elements del seu pressupost que considera 
remarcables (bé sigui per manca d'estudi més detallat, bé sigui per la dificultat d'execució o per la 
problemàtica d'una determinada solució constructiva, etc) 
Es col.loquen, doncs, totes les ofertes rebudes en una taula de càlcul on vegem amb un sol 
cop d'ull quins són els imports de cada capítol i partida de cada constructor. En aquesta promoció 
es fan 3 comparatius (fase 1, fase 2 i urbanització interior) i finalment s'agrupen les dades en una 
taula resum comparant diferències percentuals entre les 4 ofertes dels constructors. 
En la imatge següent (Fig. 5. 1) es pot veure un exemple d'aquest comparatiu: 
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Fig. 5.1. Imatge del quadre comparatiu de les ofertes dels constructors. 
 
 
I el comparatiu del resum de capítols (Fig. 5.2): 
 
Fig. 5.2. Imatge del resum del comparatiu de les ofertes dels constructors. 
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5.3  OFERTES FINALS I ADJUDICACIÓ DE L’OBRA 
 
Durant tot aquest procediment de preparació del comparatiu dels constructors, ja es va 
treballant i aprofundint en els diferents pressupostos, i al final s'opta per demanar als 2 
constructors més ben posicionats per la seva oferta, una millora de les partides i/o capítols en què 
es considera que hi pot haver una reducció de cost (sigui perquè el preu unitari concret és car 
comparativament o sigui perquè es pot variar alguna qualitat o amidament a proposta del 
constructor). En aquest moment, es fa una negociació final entre directius de les empreses per 
aconseguir un preu determinat. 
Finalment obtenim un quadre comparatiu definitiu entre aquests 2 constructors. A partir 
d'aquí, el project manager o gerent de promocions, juntament amb el director tècnic, fem la 
proposta d'adjudicació de l'obra al director de la unitat de negoci i al director general de l'empresa 
perquè es tinguin en compte totes les variables (preu, planificació de l'obra, condicions de 
contractació, dimensions de l'empresa constructora, experiència, etc.) i s'adjudiqui l'obra a una 
d'aquestes empreses. 
La decisió final, donat l'elevat import de la contractació, la preparem conjuntament les 
persones abans indicades, però són el director general i el director de la unitat de negoci els qui 
tenen la responsabilitat d'una decisió tan important. 
Un cop s'ha decidit adjudicar l'obra, es comunica als directius de l'empresa adjudicatària per 
posar en marxa tot el procés formal de contractació i inici de l'obra. Paral.lelament es comunicarà a 




Fig. 5.3 Resum comparatiu final amb les diferències percentuals, i previsió costos globals de l'operació. 
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6   INICI DE L’OBRA: CONTRACTACIONS I TRAMITACIONS DIVERSES 
 
6.1  TRAMITACIÓ DOCUMENTACIÓ OFICIAL I DE SEGURETAT 
 
Des del moment en què l'Ajuntament concedeix la llicència d'obres, es pot dir que ja 
s'apropa la data d'inici d'obres i, com que la contractació del constructor ja està gairebé enllestida, 
caldrà tenir realitzats tots els tràmits administratius per poder començar l'obra en tota regla. 
La feina del project manager de GrupQualitat en aquest àmbit és determinant; cal fer una gestió 
proactiva i coordinar tots els agents externs i interns de l'obra perquè vagin lliurant la 
documentació sol.licitada i vagin col.laborant en les diferents tramitacions. 
En aquesta promoció, la primera obra que es va iniciar és la de la construcció dels murs i de 
preparació de les plataformes. Algunes de les tramitacions realitzades per aquesta obra ja van 
servir per la de l'obra principal, els 3 edificis i la urbanització. 
 
6.1.1  CONTRACTACIÓ DEL COORDINADOR DE SEGURETAT I SALUT  
Un cop acabat el Projecte (amb el seu Estudi de Seguretat i Salut), mentre es realitza la 
licitació de les obres, es prepara la contractació del Coordinador de Seguretat i Salut (CSS). Es 
demana pressupost a diferents empreses o despatxos, es fa un comparatiu d’opcions, es negocia 
amb ells i s’escull una opció.  
En aquesta obra, però, veníem determinats per un acord marc entre l’empresa promotora i 
Servei Prevenció Gaudí i per un coneixement mutu entre les parts que facilita molt l’elecció 
d’aquesta empresa per realitzar aquests treballs. En el moment de contractar la redacció de l'ESS 
ja es va demanar preu de la coordinació amb la intenció de fer una contractació conjunta de tot el 
paquet, però finalment es va optar per fer aquesta contractació per separat. Això ens va permetre 
poder demanar un altre pressupost per conèixer altres opcions i veure com està la proposta de SPG 
en quant a abast del servei i preu.   
 
     
Fig. 6.1. Imatge d'un pressupost-oferta de serveis de CSS. 
 
L'objecte del contracte del CSS és la realització, per part d'aquest, de les següents tasques: 
1. Tramitació de l'Avís Previ. 
2. Revisió i aprovació del Pla de Seguretat del constructor. 
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3. Exigir i revisar tota la documentació necessària al contractista principal i a la resta 
d'empreses subcontractades. 
4. Obtenir i gestionar el Llibre d'Incidències de l'obra. 
5. Vigilar el compliment del pla o plans de seguretat i l'aplicació de les mesures de 
coordinació que s'hagin indicat als diversos contractistes. 
6. Assistir a les visites d'obra amb la direcció facultativa, sens perjudici de les visites a 
l'obra necessàries en funció dels treballs que s'hi estiguin realitzant. 
7. Emissió dels informes de les actuacions realitzades. 
8. Realitzar i tramitar el certificat final dels treballs de seguretat, un cop s'hagi emès el 
certificat de final d'obra. 
 
Totes aquestes tasques i altres paràmetres, com ara la durada del servei, el sistema de 
facturació i pagament o les despeses incloses, queden reflectits al contracte que se signa amb 
Servei Prevenció Gaudí (Fig. 6.2): 
 
   
Fig. 6.2. Imatge de dues pàgines del pressupost - contracte de CSS. 
 
Es formalitza el contracte, Servei Prevenció Gaudí nomena un coordinador i de seguida es tramiten 
la Nota d'Encàrrec i el Full de Designació (Fig. 6.3): 
 
 
Fig. 6.3. Models de Comunicació/Nota d'encàrrec i Designació de CSS del Col.legi d'Aparelladors. 
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6.1.2  APROVACIÓ PLA DE SEGURETAT I AVÍS PREVI 
Tan aviat com s'adjudica l'obra, el constructor ha de preparar el Pla de Seguretat i Salut, que 
serà un document annex al contracte entre ell i el promotor. 
 
a) El pressupost del Pla de Seguretat 
Per a la licitació de la construcció s’ha entregat (a més del Projecte Executiu, condicions, etc.) 
l’Estudi de Seguretat i Salut a les empreses constructores interessades en adjudicar-se l’obra. 
Aquestes empreses constructores presenten el seu pressupost-oferta, i en el capítol de seguretat 
preveuen un import en base a l’ESS, a les instruccions sobre les condicions de control de la 
seguretat donades pel promotor, i sobretot en base a un percentatge del pressupost de l’obra. 
Un cop escollit el constructor que realitzarà l’obra i iniciada l’etapa de negociació final, el 
constructor presentarà el pressupost del capítol de seguretat en base al pressupost del Pla de 
Seguretat que haurà realitzat en aquesta mateixa etapa de tancament del contracte entre les 
parts. Aquest pressupost, com el Pla, l’haurà d’aprovar el CSS. Per exemple, en el cas del 
pressupost dels 3 edificis i la urbanització interior, la suma dels imports dels capítols de seguretat 


















Fig. 6.4. Pressupost-resum del Pla de Seguretat. 
 
b) Aprovació del Pla de Seguretat 
Una de les primeres tasques que duu a terme el CSS és la revisió del Pla de seguretat i salut que li 
haurà presentat el constructor. Un cop dutes a terme les accions correctores necessàries, si és que 
n'hi ha, es procedeix a la seva aprovació. 
El CSS aprova el PSS i emet l’Acta d’Aprovació del PSS. La signen el contractista i el CSS, i es visa 












Fig. 6.5. Acta d'Aprovació del Pla de Seguretat del constructor. 
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c) L'Avís Previ 
Abans de l’inici de l’obra, el promotor s’encarrega de lliurar als serveis territorials del Departament 
de Treball l’Avís previ. Aquest és un tràmit que ara ja es pot fer també per Internet, omplint un 
formulari similar al que s’entrega presencialment. 
L’Avís Previ validat (segellat) (Fig. 6.6) haurà d’estar exposat a l’obra, en un lloc ben visisble; per 




















Fig. 6.6. Imatge de l'Avís Previ, 1r i 2n full. 
 
6.1.3  OBERTURA DEL CENTRE DE TREBALL 
A l’inici de l’obra, el constructor ha de realitzar-la als Serveis territorials del Departament de 
Treball, o bé per Internet. S'ha de presentar una documentació annexa: Pla de seguretat i salut, i 
Projecte bàsic d'activitat amb incidència ambiental. 
Tot i que aquest és un tràmit que ha de realitzar el constructor i posteriorment les empreses 
subcontractades), el project manager juntament amb el CSS hem de comprovar que efectivament 
s'ha fet. La comunicació s'ha de fer dins dels 30 dies següents a l'obertura d'un centre de treball, 
en aquest cas, de l’inici de l’obra, i la data que marca aquest inici és la de l'Acta de Replanteig, de 




















Fig. 6.7. Imatge del document d'obertura del centre de treball. 
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6.2  EL CONTRACTE DEL CONSTRUCTOR 
 
Un cop adjudicada l'obra, el gerent de promocions ha de gestionar tot el procés de 
preparació i signatura del contracte. Tot i que el model de contracte ja s'ha lliurat al constructor 
amb la documentació de licitació de l'obra, ara el que cal és omplir-lo amb les dades de l'empresa 
constructora, el pressupost de l'obra, els terminis acordats i la resta de condicions concretes (de 
pagament, etc) si és que s'han modificat com a fruit de la negociació entre ambdues parts. 
La signatura d'aquest contracte té una gran trascendència en el desenvolupament de la 
promoció, i preparar-lo, redactar-lo i negociar-lo representa una de les tasques més importants 
realitzades pel project manager o gerent de promocions. El contracte entre el promotor i el 
constructor representa una espècie de full de ruta de les relacions entre ambdues parts des de 
l'inici de l'obra i fins un any després del seu acabament. Cal establir clarament totes les condicions 
i cal, sobretot, que les dues parts manifestin clarament voluntat de complir-lo i, més important 
encara, que estiguin en condicions de fer-ho. Els elements més importants que apareixen al 
contracte, entre d'altres, de manera imprescindible són: 
- L'objecte (descripció dels treballs). 
- Els documents annexos. 
- El preu i la definició del caràcter del contracte (claus en mà-tant alçat, o amidament obert). 
- La forma de pagament (i el procediment de certificació mensual). 
- Els terminis d'execució. 
- La recepció dels treballs: recepció provisional, garantia, postvenda, recepció definitiva. 
- Obligacions del contractista (en l'execució de les obres, en les contractacions, en matèria de 
seguretat, etc). 
- Les obligacions del client, el promotor. 
- Sancions i penalitzacions (per incompliment de termini o de les obligacions). 
- Garanties contractuals. 
 
6.2.1  DOCUMENTACIÓ PER PREPARAR EL CONTRACTE 
Per a la signatura del contracte, es demana al constructor: 
- Escriptura de Poders (original). Examinar la facultat de signatura i la caducitat. Si és l’ 
Administrador no li calen poders. 
- Escriptura Constitució Empresa i la seva Inscripció en el Registre Mercantil (original). 
- Fotocòpia D.N.I de la persona signant. 
- Fotocòpia C.I.F. de l’ empresa. 
- Pòlissa d’ Assegurança de Responsabilitat Civil , original i fotocòpia del darrer rebut pagat. 
- Assegurança Tot Risc Construcció de l’ obra que s’ executarà, en la qual aparegui com a 
beneficiari, Grup Qualitat. L’ import mínim ha de ser igual a l’ obra contractada. 
- Aval bancari  (5% del preu contractat + el 7% d’ IVA) 
- Certificat acreditatiu d’ estar al dia en el pagament de les quotes de la Seguretat Social. 
- Model TC - 1 i TC - 2 de la quota de la Seguretat Social. 
- Certificat del pagament de l’ I.A.E. corresponent al darrer període. 
- Certificat d’ estar al corrent del pagament de les obligacions tributàries, que emet l’ Agència 
Tributària.  
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- Certificat d’ estar registrat com a empresa segons la Llei 32/2006 i RD 1109/2007. 
- Pla de Prevenció de l’ empresa. 
- Pla de Seguretat i Salut. 
- Número de compte per efectuar els pagaments (o bé indicar que es farà mitjançant 
pagarés). 
- Organigrama de les persones que participaran en l’obra. 
 
Amb tota aquesta informació i documentació lliurada pel constructor al gerent de promocions de 
GrupQualitat, es prepara el text complet del contracte i, un cop enllestit, s'envia al representant de 
l'empresa constructora que l'ha de signar perquè hi doni el seu vistiplau. 
 
6.2.2  LA DOCUMENTACIÓ DEL CONTRACTE 
Un cop s'ha acordat data oficial de signatura del contracte, el gerent de promocions ha de 
recopilar tota la documentació que formarà part del contracte i que anirà annexa a aquest. És a dir, 
que el contracte entre promotor i constructor estarà format pel propi document de contracte i pels 
seus annexos, que són: 
- El pressupost-oferta del constructor (complet). 
- Els projectes executius (dels edificis i de la urbanització interior, en aquest cas) amb tota la 
documentació de memòries, amidaments, plànols, plecs de condicions, etc. 
- La planificació valorada: plànning de l'obra totalment desglossat, amb la previsió de totes 
les certificacions mensuals. 
- Estudi de seguretat i salut. 
- Pla de seguretat de l'obra. 
 
S'enquaderna en paper el contracte en sí, més el pressupost i la planificació valorada, i s'hi 
adjunta un CD-ROM amb la resta de documentació. Se signen dues còpies, una per cada part, i es 
dóna la signatura del contracte per acabada. 
 




6.3  L'ACTA DE REPLANTEIG 
 
En aquesta promoció s'han signat diverses actes de replanteig i d'inici d'obra: en primer lloc, 
al 2005, per la construcció dels murs de micropilons i preparació de plataformes; al 2006 per la 
construcció dels edificis i la urbanització interior; i a mitjans 2008, per les obres d'acabament de 
l'edifici ABC (després de la rescissió de contracte de l'anterior constructor), i finalment per 
l'acabament de la urbanització interior i les obres de la urbanització exterior. 
El gerent de promocions o project manager fa en aquest apartat també una tasca de 
lideratge i ha de convocar, el dia acordat per l'inici de l'obra, tots els agents que hi han de prendre 
part, ha preparar el document, enviar-lo a totes les parts que l'han de signar amb anterioritat a la 
data de la signatura perquè el puguin revisar, i finalment  portar-lo a l'obra el dia de indicat. 
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L'acta de replanteig la signen: 
- Per part del promotor, el director tècnic. 
- Per part del constructor, el cap d'obra o el cap de grup. 
- L'arquitecte o arquitectes i l'arquitecte tècnic. 
- El coordinador de seguretat i salut. 
 
              
Fig. 6.8. Acta de replanteig i d'inici d'obra dels edificis i la urbanització interior i  
Acta de replanteig per l'acabament de l'edifici ABC. 
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7   COMERCIALITZACIÓ DE LA PROMOCIÓ 
 
En general, la comercialització de les promocions de la nostra empresa va a càrrec de l'àrea 
comercial i de màrqueting, mitjançant el responsable comercial d'obra nova i algun venedor propi. 
I en el cas de La Molina, a més, s'ha contactat amb un administrador de finques de la Cerdanya. 
La feina del gerent de promocions, el project manager, és de supervisió i control de la 
comercialització. L'àrea comercial i de màrqueting esdevé una àrea de suport, molt important, 
importantíssima, a l'empresa, però de suport al cap i a la fi per dur a terme "el projecte global", la 
promoció. El responsable comercial és qui desenvoluparà la comercialització juntament amb els/ 
venedor/s, però sempre amb la supervisió i lideratge del gerent de la promoció, el project 
manager. 
La comercialització de la promoció, la sortida a la venda dels pisos, els trasters i les places 
d'aparcament, necessita pèviament de tota una feina, que podem resumir i agruparen tres apartats 
principals: l'estudi de mercat, l'anàlisi econòmica i la preparació de l'estratègia de comercialització. 
 
7.1  L’ESTUDI DE MERCAT 
 
Normalment l'estudi de mercat es fa abans de comprar el terreny. Concretament en aquesta 
promoció, en el moment de l'adquisició del terreny, que, com ja s'ha comentat en capítols 
anteriors, es va fer amb un projecte bàsic gairebé acabat, ja hi havia sobre la taula un extens 
estudi de mercat realitzat per una important consultoria del país. 
Aquest estudi de mercat inicial es va fer servir en un primer moment per definir quin havia de ser 
el producte a fabricar, per definir el projecte, i sobretot per conèixer quins podien ser els preus de 
venda, imprescindibles per fer l'estudi econòmic, l'anàlisi de viabilitat de la promoció. Amb aquesta 
informació a les mans, la direcció de l'empresa, juntament amb el departament de captació de sòl, 
pren la decisió de la compra del terreny. 
En aquest primer estudi de mercat es feia, en primer lloc, una anàlisi de l'estat de l'oferta i la 
demanda, com es pot veure a la següent imatge (Fig. 7.1 ): 
 
 
Fig. 7.1. Resum anàlisi d'oferta i demanda d'habitatge a Alp. 
 
I incloïa també una relació de les promocions en construcció al mateix poble de La Molina, 
comparant situació, tipus de pis, promotor, superfície i preu (Fig. 7.2): 




Fig. 7.2. Taula comparativa estudi de mercat. 
 
Aquesta relació es basava en fitxes individualitzades per cada promoció (Fig. 7.3): 
 
 
Fig. 7.3. Fitxa d'una de les promocions de l'estudi. 
 
Més endavant, durant la fase d'acabament del projecte executiu i de contractació del 
constructor, personal propi de l'àrea comercial de l'empresa han fet un estudi de mercat més 
centrat en obtenir informació de preus i memòries d'acabats de la competència. És mitjançant la 
informació que obtenim en aquest segon estudi que acabem de concretar i decidir alguns materials 
d'acabats per diferenciar el nostre producte buscant unes qualitats que entenem superiors a les de 
la resta de promocions de la zona. 
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7.2  L’ANÀLISI ECONÒMICA 
 
7.2.1 EL SEGUIMENT PRESSUPOSTARI 
L’anàlisi econòmica de la promoció consisteix en posar en una taula de càlcul el pressupost 
global de la promoció, amb totes les despeses i ingressos previstos, des de la compra del solar fins 
a la venda de l’últim pis (Fig. 7.4). Aquest estudi econòmic o pressupost de la promoció serà el punt 
de partida per fer l’anàlisi de viabilitat de la promoció per part de la direcció de l’empresa. 
S’utilitzarà també per fixar, juntament amb la direcció i el responsable comercial, la política de 
preus dels habitatges, trasters i aparcaments. 
El gerent de promocions de GrupQualitat és qui prepara aquest pressupost global de la 
promoció i qui ha de portar el control econòmic de totes les partides de costos directes 
relacionades amb la promoció. Des dels costos de construcció fins als costos bancaris, passant per 
les despeses comercials, de notaria, d’arquitecte, assegurances, etc. És a dir, un control global de 
la promoció. Les dades dels costos que s’hauran de preveure en determinats capítols o partides són 
subministrats per companys d’altres departaments o àrees, com per exemple en el cas de les 
despeses comercials, els costos del registre, dels diferents impostos (IBI, IAE...), etc. Es tracta de 
fer una recopilació dels pressupostos previstos en cada matèria a preveure i posar-la en la taula-
pressupost de la promoció.  
Aquesta anàlisi econòmica serà periodificada, és a dir, s’ha de fer una previsió mensual de 
les despeses de cada capítol o apartat (construcció, arquitecte, notaria, despeses comercials, 
interessos, etc) des del primer mes de la promoció i fins al final, amb la promoció ja lliurada als 
clients, quan encara hi ha despeses com postvenda. Es tracta, doncs, d’un control mensual de la 
tresoreria particular de la promoció, alhora que es refà constantment el pressupost i s’actualitzen 
les previsions per saber anticipadament per on hi poden haver desviaments i corregir-los a temps. 
 
 
Fig. 7.4. Taula de càlcul amb seguiment i previsió periodificada d'ingressos i despeses. (Veure Annex) 
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En aquest control pressupostari destaquen sobretot les despeses de construcció, de llicències 
i d’interessos bancaris i els ingressos per hipoteques i per vendes als clients. Aquests són els 
capítols més importants a controlar i els que mensualment cal replantejar si s’han de redefinir o 
redistribuir. Aquesta taula-pressupost de seguiment econòmic és clau perquè l’àrea d’administració 
de l’empresa pugui fer una adequada previsió de tresoreria. 
 
              
 
 
Fig. 7.5. Columna de l'esquerra de la taula, amb les partides més importants a controlar, i columna de la dreta 
de la taula, amb el pressupost previst i la desviació, o no, que s'hagi pogut produir. 
 
De tots aquests capítols o partides del pressupost de la promoció, els que el project manager 
controla de manera més directa són:  
- cost construcció, 
- cost d’urbanització, 
- arquitecte, enginyer, geotècnia, topografia, ..., 
- seguretat i salut, 
- visats, llicències, etc. 
 
Aquesta taula de seguiment pressupostari de la promoció acaba amb un resum on s'inclou el 
pressupost d'ingressos i despeses previstos, i el benefici abans d'impostos (Fig. 7.6). Amb aquesta 
anàlisi econòmica s'obté, doncs, la rendibilitat de la promoció, i es poden fer diverses simulacions 
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de les diferents situacions o escenaris que es poden donar. Per exemple, podem determinar quin 
ha de ser el preu de venda dels habitatges, pàrquings o trasters per obtenir un determinat 




Fig. 7.6. Imatge del quadre resum de la taula de seguiment econòmic. 
 
 
7.2.2  IMPLANTACIÓ D'UN NOU PROGRAMA DE CONTROL ECONÒMIC 
Durant l'avanç de la promoció, aquest sistema de control i anàlisi aconòmica s'ha 
perfeccionat amb la implantació del sistema de gestió pressupostària del programa informàtic 
Prinex, que permet treballar a les diferents àrees de l'empresa amb la mateixa informació en temps 
real. És a dir, des de l'àrea d'administració, per exemple, no han de demanar la taula de càlcul de 
seguiment econòmic que realitza el project manager, sinó que aquest ho introdueix al mateix 
programa de comptabilitat administrativa-comercial, i en qualsevol moment les persones 
d'aquestes altres àrees poden obtenir la informació desitjada amb el mateix format i amb la 
mateixa estructura de partides amb què elles treballen. 
Es tracta d'un programa de gestió pressupostària global per a tota l'empresa, i la implantació 
a l'àrea de producció (on estem els gerents de projecte) ha suposat un esforç important de 
refondre la informació amb què es treballava i introduir-la, un sol cop, en aquest programa per 
gestionar-la per sempre des d'aquí. D'aquesta manera també s'aconsegueix uniformitzar els 
documents interns de l'empresa. 
El nou format  de document resum és similar, i entre les moltes millores que aporta, 
destacaria que permet visualitzar resumidament el pressupost origen, l'actual i l'import executat de 
cadascuna de les partides (Fig. 7.7). A més, aquestes partides estan numerades i coincideixen amb 
les mateixes en què des d'administració es comptabilitzen les factures. Mensualment, els gerents 
de promocions comprovem que les factures estan imputades on toca, i si preveiem variacions en la 
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periodificació dels ingressos o despeses actualitzem la informació present al sistema Prinex; això es 
pot donar, per exemple, amb una variació de la planificació del constructor que afecta les 
previsions de certificació mensual, o bé amb un increment de cost d'una determinada partida que 




Fig. 7.7. Resum del seguiment econòmic amb el nou programa implantat durant l'obra. (Veure Annex) 
 
 
7.3  ESTRATÈGIA DE COMERCIALITZACIÓ 
 
L'estratègia de comercialització de les promocions de Grup Qualitat es prepara conjuntament 
entre el project manager (gerent de promocions), el director comercial i el responsable comercial 
de la promoció, amb la supervisió del director de la unitat de negoci de promoció immobiliària, que 
l'acaba aprovant quan és el moment. En un escenari tan canviant com el que s'ha donat aquests 
anys en el mercat immobiliari, l'estratègia de comercialització d'aquesta promoció s'ha hagut de 
modificar més vegades del que era habitual en una promoció, quan ja s'anaven adaptant les 
estratègies previstes a mesura que avançava l'obra i/o variava la situació de l'oferta i la demanda. 
La sortida a la venda de la promoció es va començar a preparar de manera definitiva en el 
moment en què es va fer la contractació dels edificis i la urbanització interior, al juliol de 2006. En 
aquell moment, i no abans, el producte a oferir ja tenia clarament definits la memòria de qualitats, 
el preu i el termini d'execució, els 3 paràmetres clau en la venda dels habitatges de La Molina. Val 
a dir que des de feia uns mesos que al web de l'empresa ja s'anunciava la propera sortida a la 
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7.3.1  PREPARACIÓ DOCUMENTACIÓ COMERCIAL 
En la fase de realització del projecte executiu, el project manager informa de l'estat i 
evolució d'aquest a l'àrea comercial i de màrqueting, i va lliurant-li tota la documentació necessària 
perquè es pugui preparar tot el material de la comercialització.  
En aquesta promoció es van marcar com a elements més importants del material informatiu de 
venda: 
 
1.- La realització d'una maqueta de la promoció; un conjunt residencial de 3 edificis i una 
urbanització interior situada en una vessant de muntanya i en aquest entorn feia necessari tenir un 
element tan visualitzador de la promoció com és una maqueta. La maqueta l'encarrega l'àrea 
comercial i la supervisen el despatx d'arquitectes autor del projecte i el project manager. 
 
 
Fig. 7.8. Maqueta del conjunt residencial de 127 habitatges a La Molina. 
 
2.- Imatges virtuals de la promoció; són com fotografies ampliades de la maqueta, imatges de 
com quedaran els edificis, i els espais exteriors acabats. Aquestes imatges es lliuren a les persones 
que demanen informació, acabin comprant o no, i s'utilitzen per a la imatge gràfica de la pàgina 
web i de la resta de material comercial. En aquest cas, l'empresa que s'encarrega de fer les 
simulacions informàtiques, les va enviant als arquitectes i al project manager per ratificar que són 
correctes (segons el projecte executiu que s'ha de construir) els edificis, materials, colors, etc. que 
hi apareixen. 
     
Fig. 7.9. Dues simulacions realitzades per ordinador: imatges de com seran els edificis i 
 de les vistes d'un d'ells. 
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3.- Plànols de venda; són les plantes de cadascun dels pisos amb el mobiliari proposat i els colors 
simulant materials d'acabats. En aquests plànols, que també estaran com a imatges disponibles al 
web de la promoció, hi apareixen també les superfícies útils, una imatge d'una façana de l'edifici i 
un petit croquis d'emplaçament del pis dintre la promoció. Aquests plànols s'entreguen a tothom 
que s'interessa pel producte, bé sigui a l'oficina de vendes, bé sigui mitjançant la web de la 
promoció, des d'on poden descarregar-se'l. S'encarrega la seva realització a una empresa externa i 
els revisa i supervisa el project manager. 
 
 
Fig. 7.10. Plànol de venda individual d'un habitatge. (Veure Annex) 
 
4.- Els plànols comercials; aquest és el nom que reben els plànols individuals de cada habitatge 
a escala 1:50, on hi apareixen les instal.lacions elèctriques (endolls, punts de llum, interruptors, 
telecomunicacions...) que s'executaran a l'obra, en base a una proposta de situació de mobiliari 
adaptada a la distribució d'envans del pis. Aquest plànol, que realitza l'arquitecte i supervisa el 
project manager, només s'entrega als clients que compren el pis i forma part del contracte de 
compra-venda; això fa que sigui molt important la revisió de tots i cadascun dels plànols dels pisos 
i la comprovació que són correctes totes les dades que hi apareixen (situació dels envans, de les 
instal.lacions, del mobiliari de cuina, quadres de superfícies...). 
 
 
Fig. 7.11. Plànol comercial d’un habitatge dúplex. (Veure Annex) 
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5.- Memòria d'acabats; és la memòria de qualitats que apareix al web i que es distribueix a tots 
els interessats, i que després passa a formar part del contracte de compra-venda. La realitza el 
project manager, en base al projecte executiu i a les qualitats definitivament pactades en el 
contracte del constructor, i l'empresa que fa la resta d'imatges li dóna un disseny atractiu 
visualment al document. 
 
 
     
Fig. 7.12. Les dues primers pàgines de les tres que formen la memòria d'acabats. (Veure Annex) 
 
 
Amb tota aquest material enllestit, ja es pot iniciar formalment la comercialització. 
 
7.3.2  ESTRATÈGIA INICIAL DE COMERCIALITZACIÓ 
A principis d'agost de 2006 s'aprova aquesta proposta de sortida a la venda: 
 
1. Inicialment només comercialitzarem les escales A i B (lliurament abans d’agost 2009) 
Considerem que aquesta opció ens permetrà a nivell comercial: 
- Analitzar la resposta del mercat sobre una part de la promoció. 
- Gestionar la llista d'aproximadament 90 persones interessades (amb paquets de 20 
habitatges, els que té cada escala). 
- Validar o revisar els criteris en les altres escales i edificis. 
- Guardar pel final el que considerem que és, comercialment, el millor dels 3 edificis, l'EF. 
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 2.- Accions imminents que es van dur a terme conjuntament entre el project manager i el 
responsable comercial: 
- Instal·lació caseta comercial. Compra d'una caseta de fusta amb una distribució feta a mida 
per establir-hi l'oficina de vendes. Es va demanar autorització a l'ajuntament i s'hi van dur 
els serveis d'electricitat, aigua, desguàs, i telefonia. 
 
     
Fig. 7.13. Imatges de l’oficina de vendes a peu d’obra. 
 
- Activar a internet els plànols (no preus) de les escales A i B. Data activació: 4 /08/2006. 
- Senyalitzar ubicació caseta comercial. 
- Completar mostres comercials. El constructor aporta el material sol.licitat per exposar a la 
caseta de vendes: rajoles, mostres de fusteria, etc. 
 
3.- Accions a realitzar al setembre de 2006: 
- Màxim el dia 28, signatura de contractes privats. 
- El 18 de setembre sortir amb més escales amb els criteris validats. 
- Incorporar a la web plànols i preus de les noves comercialitzacions. 
- Pla de publicitat en premsa, revistes locals i internet . 
 
 4.- A nivell d'obra: 
- Conèixer amb més certesa la data d’inici dels edificis. Per això cal confirmar la planificació 
del constructor dels edificis, que ha d'entrar a l'obra quan s'acabi la construcció dels murs. 
Obtenir aquesta planificació en base a una data d’inici certa. 
- Poder fixar amb una forquilla de màxim 3 mesos la data de lliurament. 
 
7.3.3  MODIFICACIONS I ADAPTACIÓ DE L'ESTRATÈGIA COMERCIAL 
A mesura que es van signant contractes de compra-venda, es fa una supervisió i control de 
l'estratègia comercial per part del responsable comecial i el director de la unitat de negoci, amb el 
recolzament del responsable de producció, el project manager. Les incidències del mercat, 
l'evolució de la demanada en funció de l'evolució dels preus, marquen la planificació de les vendes 
de qualsevol promoció. 
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En aquesta promoció, hi han hagut diferents modificacions i adaptacions de l'estratègia de 
vendes, però destacaria el fet que la rescissió del contracte del constructor als 6 mesos d'iniciades 
les obres, tal com s'ha explicat al punt 2.1.2, va originar la més important de les variacions en la 
comercialització. I és que, com que calia tornar a licitar l'obra, no es podien assegurar els terminis 
d'acabament de l'obra, malgrat que en l'edifici ABC, que ja tenia contractes signats amb clients, sí 
que havíem d'assegurar una data d'acabament de l'obra, fos com fos. Per tant, l'objectiu passava a 
ser acabar de vendre els pisos de l'edifici ABC, i de moment aturar les vendes dels altres dos. 
Aquest imprevist tan important agafava encara més trascendència pel moment en què es 
produïa, finals de 2007-inicis de 2008, just en quan la crisi del mercat immobiliari estava en una 
fase certament ja avançada, i la crisi econòmica general estava ja anunciant-se. En aquest context 
de reculament de la demanda i caiguda general de les vendes de pisos, i donada la situació de la 
contractació dels edificis, l'empresa decidim no continuar la construcció dels edificis D (en 
fonaments) i EF ( amb estructura acabada).  
 
 
7.4  SEGUIMENT DE VENDES 
 
Amb la comercialització en marxa, l'àrea comercial és qui s'encarrega de dur a terme 
aquesta tasca. El project manager o gerent de promocions fa una tasca de suport en aquells 
aspectes més d'obra i de la promoció en general (plànols, documentació, terminis, etc). 
El project manager realitza un seguiment de les vendes incorporant a l'informe mensual de la 
promoció (punt 8.2) un full de seguiment-resum de vendes, anomenat "ràport" (Fig. 7.14) i que 
elabora el responsable comercial de la promoció. En ell s'hi reflecteixen les dades més rellevants de 
les vendes de la promoció: habitatges venuts al mes, habitages venuts acumulats, distribució per 
edificis, preus de venda, etc. 
 
 
Fig. 7.14. Imatge del "raport" comercial de vendes. 
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7.5  EL PIS MOSTRA 
 
En qualsevol promoció immobiliària el pis mostra representa una ajuda incomparable a cap 
altra a les vendes. La possibilitat d'ensenyar un habitatge totalment acabat (encara que l'obra 
estigui en construcció) ofereix al venedor una eina única. En aquesta promoció, tan bon punt es va 
reiniciar la construcció de l'edifici ABC amb el nou contractista, es va acordar construir el més aviat 
possible un pis de mostra; un pis completament acabat, que pel constructor també és de gran 
ajuda, ja que li suposa poder anticipar-se als problemes o incidències que li puguin anar apareixent 
en la realització dels interiors dels pisos. 
El pis mostra es va acabar per part del constructor (enrajolat, pintat, amb el mobiliari de 
cuina, sanitaris, etc) a finals de novembre de 2008, i des d'aquell moment l'àrea de màrqueting es 
va encarregar de decorar-lo i moblar-lo, com per entrar-hi a viure. 
 
  
Fig. 7.15. Imatges del pis de mostra: el bany i el menjador. 
 
  
Fig. 7.16. Imatges del pis de mostra: la cuina i el dormitori principal. 
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8   SEGUIMENT I CONTROL DE LA PROMOCIÓ DURANT LA CONSTRUCCIÓ 
 
8.1  LES VISITES D’OBRA. ACTES 
 
La tasca més important de seguiment d'obra que realitza el project manager és l'assistència, 
el control i la supervisió de les visites d'obra, establertes de periodicitat setmanal a l'inici de l'obra. 
Les visites d'obra són l'àmbit formal de presa de decisions sobre el desenvolupament dels diferents 
treballs a executar per dur a terme el projecte executiu. A les visites d'obra hi assisteixen: 
- El gerent de promocions (project manager). 
- L'arquitecte director de l'obra(direcció facultativa, df). 
- L'arquitecte tècnic director d'execució de l'obra (direcció facultativa). 
- El coordinador de seguretat i salut. 
- El cap d'obra de l'empresa constructora. 
- El cap de grup de l'empresa constructora (opcional). 
- L'encarregat de l'obra (opcional). 
 
En la fase de fonaments i estructures les visites d'obra s'han dut a terme en funció de les 
necessitats de l'obra; és a dir, si calia revisar armadures i/o alguna execució d'algun treball en 
concret algun dia determinat, es convocava la reunió-visita d'obra per aquell dia. I es pot donar el 
cas, i s'ha donat, que alguna setmana n'hi hagi hagut dues de visites. Normalment qui convoca la 
visita d'obra és el cap d'obra de l'empresa constructora, perquè és qui fa la previsió, d'una visita 
per l'altra, dels dies en què serà necessari fer-la. Però també es pot decidir a criteri de la DF, o del 
project manager de Grup Qualitat, el promotor. 
En la resta de fases d'obra, un cop les estructures s'han acabat, s'estableix un dia i una hora 
fixes, de manera que tots els assistents ja ho tenen reservat a l'agenda fins a la finalització de 
l'obra. Les visites d'obra d'aquesta promoció s'han dut a terme normalment els dimarts al matí, 
excepte en algun cas que algun dels assistents ha demanat canviar-ho a algun altre dia per algun 
motiu especial. 
 
8.1.1 ACTES DE VISITA D'OBRA 
En cada visita d'obra s'aixeca una acta que la signen tots els presents. L'acta de la visita 
d'obra anterior es llegeix just abans d'iniciar la reunió-visita d'obra, de manera que es revisen els 
temes tractats a la visita anterior i es recorden els temes pendents de resoldre per intentar que 
quedin resolts tan aviat com sigui possible. Les actes les redacta i formalitza el gerent de 
promocions, les envia l'endemà de la visita d'obra per correu electrònic a tots els assistents, que 
tenen fins a la visita següent per fer-hi les esmenes o aportacions que creguin necessàries. Si no hi 
ha cap resposta en sentit contrari, les actes es donen per aprovades i passen a ser un element 
contractual. A la visita següent, com hem dit, es llegeixen, i es reparteix una còpia en paper, 
signada per totes les parts, a tots els assistents. 
La importància de les actes de visita d'obra és cabdal, ja que és on queden recollides totes 
les decisions i acords, així com les instruccions donades per la direcció facultativa (i també algunes 
del coordinador de seguretat i salut); també hi apareixen els dubtes plantejats pel constructor, els 
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aclariments i dubtes resolts, els detalls d'execució o d'acabats no definits en projecte o canviats 
respecte d'aquest, etc. Cal, doncs, una redacció clara i concisa que, sense extendre's amb 
retòriques ni amb reflexions, detalli tots els assumptes tractats. Aquesta redacció i formalització de 
les actes de les visites d'obra, a les obres de Grup Qualitat la realitza el gerent de promocions, el 
project manager. Cal també que els temes que queden oberts tinguin un responsable per 
resoldre'ls i una data màxima de resolució; l'acta és un instrument que ha d'exigir a les parts 
diligència, implicació i proactivitat. I el project manager ha de procurar que això sigui així. 
A Grup Qualitat disposem d'un programa informàtic de gestió de documentació i arxiu que es 
diu Expedition. Aquest programa té una aplicació per fer actes de reunions. Per cada promoció 
genera una línia d'actes, que parteixen de la primera acta, l'acta número 1, de la qual es generarà 
l'acta número 2, i així successivament. L'avantatge és que manté oberts els temes que li diem que 
no s'han tancat i d'aquesta manera a la següent acta continuen apareixent-hi; a més, també els hi 
posa data d'inici automàticament i dóna l'opció d'indicar qui és el responsable de resoldre 
l'assumpte obert. Els noms dels assistents a la visita els agafa de la pròpia base de dades que li 
haurem introduït prèviament. 




Fig. 8.1. Pàgina 1 d'una acta de visita d'obra. 
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Fig. 8.2. Última pàgina d'una acta de visita d'obra. 
 
 
8.1.2  LA CONSTRUCCIÓ DELS MURS 
A la promoció objecte d'aquest treball, el Conjunt residencial de 127 habitatges a La Molina, 
les visites d'obra es van iniciar al 2005 amb la construcció dels murs de micropilons. L'obra es va 
iniciar amb el replanteig dels micropilons, que definia el traçat del mur pantalla de 115 metres 
lineals. A les visites d'obra hi assistien normalment: 
- El cap d'obra de l'empresa constructora. 
- L'encarregat i/o el responsable de l'empresa subcontractada per fer els micropilons. 
- L'enginyer director de l'obra (i en algunes ocasions també un arquitecte que 
l'acompanyava). 
- El coordinador de seguretat i salut. 
- El project manager de Grup Qualitat, Xavi Jornet. 
En aquesta obra de construcció dels murs era molt important l'assistència del responsable de 
l'empresa subcontractada, ja que era un treball molt especialitzat que la resta de persones no 
coneixíem en profunditat i no hi teníem experiència, excepte l'enginyer director de l'obra. En la 
perforació del terreny (tant en els micropilons com en els ancoratges) hi hagué diferents 
incidències que s'anaven comentant i resolent els dies de visita d'obra setmanal assignats. 
 




Fig. 8.3. Imatges dels micropilons realitzats, i de la biga de coronament del mur. 
 
  
Fig. 8.4. La primera línia d’ancoratges i continuació excavació. 
 
  
Fig. 8.5. Perforació dels ancoratges i preparació de la jàssera. 
 
L'enginyer del mur i/o l'arquitecte que l'ajudava escrivien sempre totes les incidències, 
ordres i aclariments en el seu propi llibre d'ordres, més enllà que en alguna visita determinada 
també es fes acta de la reunió (Fig. 8.6). Així doncs, en aquesta part de l'obra les actes de visita 
d'obra fetes pel project manager de Grup Qualitat es van fer en dies determinats, per motius 
especials, com ara l'assistència a la visita de l'arquitecte director de l'obra dels edificis, o d'algun 
representant de l'ajuntament o d'alguna companyia de serveis, etc. En definitiva, es feia acta de 
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reunió-visita d'obra quan es tractaven temes més generals de la promoció i no específics dels 
treballs de construcció dels murs. L'arquitecte dels edificis i la urbanització, mentre no s'havia 
començat l'edifici inferior, l'EF, que no tenia mur de micropilons, només assistia a les visites d'obra 
dels murs molt de tant en tant, sobretot a supevisar els replantejos, les aliniacions, etc. 
 
    
Fig. 8.6. Imatges del llibre d’ordres de l’enginyer del mur. 
 
En aquesta part d'obra la feina del project manager ha consistit també en fer un seguiment 
de l'amidament realitzat en cada partida. En ser un contracte amb amidament obert, calia justificar 
per part del constructor l'obra executada mitjançant els "partes" del subcontractista dels 
micropilons i ancoratges, plànols topogràfics per justificar volums de moviments de terres, etc. I 
per això l'assistència i la supervisió de l'obra han estat molt importants per conèixer totes les 
tasques realitzades i poder revisar i validar (o corregir, segons el cas) les certificacions, tal com 
s'explica al punt 8.2. 
Després de la realització dels micropilons del mur ABC van començar els del mur D, i al 
mateix temps s'inicià l'excavació i la biga de coronament al mur ABC. El procediment de 
construcció dels murs (explicat al punt 1.3) permetia el solapament dels treballs entre un mur i 
l'altre amb una certa cadència; tenint en compte que el mur D era gairebé la meitat de llarg que 
l'ABC, en algun moment hi hagué solapament d'activitats i es van haver de duplicar els equips de 
treball, per exemple amb una màquina de perforació d'ancoratges a cada mur. En aquest punt, 
l'aportació del project manager a l'obra ha estat suggerir al constructor aquesta possibilitat de 
solapament d'activitats mitjançant l'augment d'equips, per intentar que no s'endarrerís més un 
plànning que portava setmanes de retard per causa de les incidències en les perforacions del mur 
ABC. Donat que la construcció dels murs era imprescindible per la preparació de les plataformes, i 
conseqüentment per iniciar els edificis, era importantíssim controlar que no es desviés la 
planificació prevista i calia demanar al constructor que posés els mitjans necessaris per recuperar 
el ritme d'obra adequat. 
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Fig. 8.7. Imatges de la tercera biga d’ancoratges i del gunitat del mur D. 
 
   
Fig. 8.8. Tasques del tessat dels ancoratges i del gunitat de l’intradós del mur ABC. 
 
   
Fig. 8.9. Zona inferior del mur D i acabament del gunitat del mur ABC. 
 
8.1.3  CONSTRUCCIÓ EDIFICIS I URBANITZACIÓ INTERIOR 
En el moment en què s'acaba l'excavació de la plataforma de l'edifici EF feta pel constructor 
dels murs, entra a l'obra l'altre constructor, el contractat pels edificis i la urbanització interior. Al 
setembre de 2006 s'inicien els fonaments de l'edifici EF mentre encara s'estaven acabant els murs 
de micropilons. Durant uns mesos coincideixen a l'obra els dos contractistes, i es decideix mantenir 
les visites d'obra el mateix dia, començant per la dels edificis a primera hora del matí, i a partir del 
Gestió d’una promoció de 127 habitatges a La Molina (Alp) 99 
migdia la dels murs; d'aquesta manera també permetia que si hi havia algun tema en què hi 
havien de ser presents els 2 directors d'obra, del mur i dels edificis, es podia tractar a cavall d'una i 
altra visita. En aquest moment, el project manager de Grup Qualitat, i a partir de la visita següent 
a l'acta de replanteig de l'obra del esdificis, comença a realitzar les actes de visita d'obra 
setmanalment. Fins al desembre de 2007, amb el primer contractista, totes les obres (els 3 edificis 
i la urbanització interior) estaven en una sola acta, i s'indicava en cada punt a quin edifici o 
urbanització feia referència.  
 
   
Fig. 8.10. Plataforma de l’edifici EF  i inici dels fonaments del seu mur perimetral. 
 
   
Fig. 8.11. Imatges treballs a l’edifici EF: mur de soterrani i sostre soterraniamb col.locació de cassetons. 
 
S'inicia l'edifici EF, es van acabant les obres dels murs, s'enllesteixen les plataformes dels 
edificis fins a la cota adequada i tot és a punt per iniciar l'edifici ABC. En el cas de l'edifici D, per 
poder deixar la plataforma preparada, calia haver pujat l'edifici EF fins a la planta primera (dos 
forjats per sobre del soterrani). L'acabament definitiu dels murs coincideix a finals de desembre i 
s'inicia l'edifici ABC després de l'aturada hivernal; les nevades i les baixes temperatures fan 
impossible treballar els mesos de gener i febrer de 2007. Es comencen els fonaments de l'edifici 
ABC al mes de març, moment en el qual s'inicien també les obres de la urbanització interior amb 
l'excavació del vial interior i la construcció dels murs de rocalla que sustenten els talussos. 
A l’edifici ABC el constructor decideix accelerar l’estructura del mòdul C (extrem sud de 
l’edifici), per fer després el mòdul A i finalment el B. 




   
Fig. 8.12. Fonaments i pilars de l’edifici ABC i treballs mur de rocalla vial interior. 
 
   
Fig. 8.13. Estructura del mòdul C acabant-se, i rocalla talús zona mòdul A. 
 
   
Fig. 8.14. Edifici EF ja a planta primera i plataforma edifici D acabant-se. 
 
S’acaba l’estructura de l’edifici EF a finals de 2007 i es comencen els tancaments de façana, així 
com alguna divisòria interior. A mitjans de desembre s’aturen els treballs a petició de la direcció 
facultativa per les baixes temperatures, sota zero la major part del dia. 
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Fig. 8.15. L’edifici ABC amb l’estructura gairebé acabada, i fent tancaments de façana. 
 
  
Fig. 8.16. A finals de novembre de 2007 s’inicien els fonaments de l’edifici D. 
 
  
Fig. 8.17. Novembre 2007, edifici EF acabant estructura. Al desembre,  
ja amb tancaments de façana, s’aturen els treballs. 
 
Amb l’obra aturada per les condicions climatològiques, a principis de 2008 el constructor 
presenta concurs de creditors (l’actual suspensió de pagaments) i se li rescindeix el contracte. 
Durant aquestes setmanes el project manager va contactant amb els diferents industrials de l’obra 
per sondejar la possibilitat d’acabar l’edifici ABC contractant el promotor directament a les diferents 
empreses de tancaments interiors, instal.lacions, etc.  A més, en tot aquest afer, la tasca del 
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project manager és controlar el recinte de l’obra, que passa a mans de la propietat, després 
d’haver convocat al constructor, juntament amb la DF, a una acta d’amidament d’obra realitzada 
per efectuar la liquidació final.  
 
8.1.4  REINICI TREBALLS EDIFICI ABC I URBANITZACIONS 
Al mes de maig es contracta la constructora del grup, Qualitat Obres, per acabar els treballs 
de l’edifici ABC. S’havien sondejat algunes empreses de la zona però cap estava preparada per 
iniciar els treballs immediatament i acabar-los en menys d’un any, data establerta per entregar als 
clients els habitatges venuts. Es fa un procés especial de licitació, amb un treball intens en equip 
per tancar un pressupost adequat i iniciar els treballs d’immediat, amb alguns dels industrials que 
ja estaven a l’obra. 
Els edificis D i EF, com s’ha comentat al capítol 7, s’aturen per decisió empresarial i centrem 
els esforços en acabar l’edifici ABC i la urbanització interior. L’edifici ABC era el que tenia els pisos 
venuts i calia entregar-lo amb l’entorn el màxim en condicions que sigui tècnicament possible. 
 
    
Fig. 8.18. Imatges de com queden aturades les obres de l’edifici EF i dels fonaments del D. 
 
Al maig de 2008 es reinicien els treballs a l’edifici ABC, i comencen de nou les visites d’obra 
setmanals amb la DF, el cap d’obra de l’empresa constructora i el project manager de Grup 
Qualitat. Malgrat que alguns industrials ja coneixien l’obra, el nou constructor ha de resoldre tot un 
seguit de mancances i temes pendents que havien quedat per resoldre de l’anterior constructor. A 
més, reparar alguns desperfectes de l’obra, treballs inacabats, etc. que cal afrontar com un treball 
més, amb unes partides definides expressament en el pressupost. 
El constructor es troba amb la dificultat de contractar determinades empreses i els treballs 
no avancen amb el ritme previst. La dificultat major es presenta amb la realització de la coberta; 
calia fer una tanca a tot el perimetre del forjat inclinat (més de 100 m de llargada i uns 20 
d’ample) o bé fer la bastida a tot el perímetre de l’edifici (per poder col.locar el revestiment de 
pedra i de morter monocapa) i que la part superior de la bastida servís com a barana de protecció 
de la coberta i també per fer els treballs del ràfec. Finalment s’obtà per aquesta solució 
encertadament, tot i que es va retardar molt l’inici de la coberta i això impedia fer segons quins 
treballs a les plantes inferiors, donat que no estava l’edifici impermeabilitzat. 
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Fig. 8.19. Reinici dels treballs a l’edifici ABC, a les terrasses de planta baixa. 
 
   
Fig. 8.20. El muntatge de la bastida va durar gairebé dues setmanes.  
Imatge de la col.locació de la pedra de façana. 
 
   
Fig. 8.21. Imatges de l’enllatat de fusta i la pissarra a la coberta. 
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Fig. 8.22. Treballs d’instal.lacions en divisòries interiors i de col.locació paviment replà d’escala vestíbul. 
 
Pel que fa a les actes de visita d'obra, a partir de la contractació de les obres d'acabament de 
l'edifici ABC, ja es decideix separar-les, donat que en el moment que es contractessin les 
urbanitzacions (la interior, i també l'exterior, que durant els mesos de l'aturada pel canvi de 
constructor s'havia desencallat la seva tramitació a l'ajuntament) era evident que seria una altra 
obra i podia donar-se el cas que fos un constructor diferent. Finalment, com s'ha dit, es va 
contractar l'obra de les urbanitzacions també a Qualitat Obres, però es va mantenir la idea de fer 
les actes per separat. Des del mes de novembre, a les visites d'obra setmanals, es llegeixen, 
revisen i signen l'acta de la visita d'obra de l'edifici ABC i l'acta de la visita d'obra de les 
urbanitzacions. La visita d'obra es fa conjuntament, normalment hi assistim les mateixes persones 
(cap d'obra i encarregat de la constructora, direcció facultativa i gerent de promocions), i des que 
s'ha iniciat l'obra de les urbanitzacions per part de l'empresa constructora hi assisteix també el cap 
de grup com a recolzament del cap d'obra. 
A l'inici de les urbanitzacions, es fa una visita d'obra amb la presència de l'arquitecte 
municipal i el regidor d'obres, per comentar "in situ" alguns detalls d'acabats del projecte que des 
de l'ajuntament no es veien clars i també per organitzar els treballs al carrer fent el mínim de 
molèstia als veïns: 
a) Per part del project manager i la direcció facultativa, la preocupació principal a l'obra a 
comentar amb l'ajuntament eren les connexions dels serveis de clavegueram, aigua i llum, que no 
se sabia exactament on s'havien de fer, ja que l'ajuntament no havia pogut explicar-ho a 
arquitecte i promotor, per desconeixement i per manca de documentació de l'estat d'aquestes 
instal.lacions. Amb aquesta visita es van resoldre aquests dubtes i es van prendre les decisions de 
com i on connectar cada servei. L'arquitecte municipal va fer un llistat que es va adjuntar a l'acta 
de la visita d'obra (Fig. 8.23): 
 
Fig. 8. 23.  Llistat de l'arquitecte municipal. (Veure Annex) 
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b) Per part de l'Ajuntament el tema que més els preocupava, a banda d'aquestes instal.lacions i 
algun altre element com ara el mur de formigó, era organitzar els talls de carrer de manera que 
afectés el mínim a la circulació. S'ha donat el cas que entre els mesos de desembre i març s'han 
celebrat a l'estació d'esquí de La Molina tres proves de competició internacional, i això ha suposat 
una afluència de trànsit major a l'habitual en cap de setmana de tempordada d'esquí. És per això 
que es va acordar que en aquests dies puntuals de competició no es treballaria al carrer (divendres 
i dissabte, els diumenges ja no es treballava), i tots els caps de setmana de la temporada d'esquí 
es deixarien els vials lliures per a la circulació, almenys en l'amplada d'un vehicle. L'ajuntament ha 
tingut un interès especial en que quedin els carrers tan "endreçats" com es pugui a partir de 
divendres al migdia, o de dissabte si es treballava. Realment, aquesta no ha estat una tasca difícil, 
ja que la major part d'aquests mesos no s'ha pogut treballar a l'exterior (urbanitzacions) per les 
contínues i intenses nevades caigudes des del desembre fins a principis de març. 
 
  
Fig. 8.24. Imatges de les obres d'urbanització del carrer aturades per les nevades. 
 
Tot i això, aquest març de 2008 ja s'ha començat a treballar-hi intensament, i és previst que 
s'acabi l'obra d'urbanització del carrer al mes de maig. 
 
   
Fig. 8.25. Les obres de la urbanització exterior, amb el vial a punt de pavimentar-se. 
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8.2  LES CERTIFICACIONS D'OBRA 
 
8.2.1  METODOLOGIA. IMPORTÀNCIA DEL CONTROL 
El sistema de realització, revisió, aprovació-validació i pagament de les certificacions 
mensuals d'obra realitzada queda establert en els contractes entre Grup Qualitat i els constructors. 
A La Molina hi ha establert el següent procediment: 
1. Entre els dies 25 i 30 de cada mes el constructor (el cap d'obra) presenta la certificació 
mensual dels treballs realitzats. 
2. La direcció facultativa i el project manager tenim fins al dia 5 del mes següent per revisar-la 
i proposar les modificacions que es creguin convenients. 
3. El cap d'obra ha de corregir-la immediatament, de manera que es pugui aprovar 
definitivament abans del dia 10, dia que a grup qualitat tenim establert com a màxim per 
conèixer l'import definitiu de la producció mensual.  
Tenim establert entre les parts (direcció facultativa, constructor i promotor) que només se 
certifica l'obra realment executada; és a dir, no se certifiquen materials aprovisionats o treballs 
inacabats. Les partides d'obra executada parcialment se certifiquen en el percentatge realment 
realitzat. Més o menys, són els criteris estàndars de qualsevol obra.  
El control de les certificacions mensuals és una de les principals tasques del project manager 
en el seguiment econòmic de l'obra. Ho és sobretot per tres motius: 
1.- Perquè permet conèixer el volum de producció mensual i determinar si hi ha desviacions en la 
planificació de l'obra, i detectar de manera immediata possibles retards 
2.- Permet modificar les previsions de facturació mensual en la tresoreria de l'empresa, així com 
les possibles desviacions en el pressupost previst ( en el cas de l'amidament obert) 
3.- És molt important que no s'avancin, de manera innecessària i gratuïta, diners al constructor, 
per forçar-lo a acabar els treballs per poder-los facturar, i no abans. 
 
 
Fig. 8.26. Part d'una certificació mensual, amb la correcció de la DF i el project manager. 
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El sistema de revisió i validació de les certificacions ha estat diferent a l'obra dels murs respecte la 
dels edificis. Ho explico tot seguit. 
 
8.2.2  LES CERTIFICACIONS DE L'OBRA DELS MURS I LES PLATAFORMES  
Com ja s'ha comentat anteriorment, el contracte d'aquesta obra era amb amidament obert. 
Tot i que hi ha havia un amidament inicial, el de projecte, comprovat en la fase de contractació pel 
project manager i el constructor, es podia donar el cas que s'haguessin de realitzar treballs no 
previstos o bé que en deterinades partides hi haguessin increments d'amidaments deguts, per 
exemple, al terreny. En aquest aspecte, el concepte d'amidament obert era per totes les partides, 
però en algun cas ja s'havia previst un preu unitari per una certa desviació de l'amidament.  
Incidències i aspectes rellevants en el control de les certificacions dels murs: 
- Per exemple, en el cas de la injecció de ciment (beurada) als micropilons, a la descripció de 
la partida hi havia una previsió de 40 kg/ml, amb un preu unitari, i després hi havia una altra 
partida en què hi havia el preu unitari de la tona de ciment injectada en excés, per sobre dels 40 
kg/ml. El control d'aquestes quantitats es basava en els "partes" que diàriament realitzaven els 
operaris de l'obra. Els metres lineals de micropilons són una xifra exacta i la quantitat de beurada 
per metre lineal també, i no pot ser menor; però sí que podia ser major, en els casos en què es 
trobava el terreny alterat o bé amb coves, i no hi havia manera que la beurada solidifiqués, 
fragüés, i s'acabava injectant molt més ciment del previst. En determinat moment de l'obra, la 
direcció facultativa va fer canviar la dosificació de la beurada quan es donés aquesta 
circumstància, cosa que va resoldre en part el problema. 
- Aquest mateix cas es donava en la partida dels ancoratges, amb l'excés de beurada injectada 
per causa d'irregularitats, coves i zones amb aigua que hi havia al terreny. 
- La partida de moviments de terres va causar discrepàncies i es va haver de demanar una 
cubicació de terres a un topògraf diferent del del constructor, donat l'elevat increment de cost 
que suposava segons els volums calculats pel constructor. Amb el topògraf aportat pel project 
manager, que va utilitzar un sistema més acurat i precís de realització de perfils, es va 
aconseguir arribar a un amidament consensuat entre les dues parts, i va representar un estalvi 
de milers d'euros. 
- Però la partida en què hi hagué major desviament de cost i major discrepància entre 
constructor d'una part i promotor i direcció facultativa de l'altra és la del gunitat de formigó. El 
constructor, a la certificació final de l'obra, va presentar tots els albarans que la central 
formigonera havia subministrat a l'obra, i del total de m3 resultants en restava els que ell 
considerava que hi havia al pressupost de contracte-projecte (que estaven en m2) i la diferència 
era l'increment d'amidament que, pel preu unitari, donava un increment de cost.  
 




Fig. 8.27. Preu contradictori presentat pel constructor per la partida de gunitat. 
 
La DF i el gerent de promocions de Grup Qualitat vam rebatre aquest preu i vam establir un 
altre increment d'amidament i per tant, un increment de preu, que és el que al final es va acabar 
pagant. Ho vam fer de la següent manera: 
 
1.- Primer de tot, considerem que els metres cúbics que estaven inclosos en contracte eren 
els metres quadrats pel gruix de 5 cm que descriu la partida i amb un rebuig del formigó del 30% a 
causa del sistema d'aplicació (tal com definien els criteris d'amidament del plec de condicions). 
Amb això obtenim l'increment de cost que realment pertocaria.  
 
2.- Però constatem que al mur ABC hi ha desviament d'amidament degut a una mala 
execució dels  micropilons (queden desviats i desaliniats), cosa que fa que entri molt més gunitat 
per les irregularitats que presenta el parament del mur. Durant els treballs de construcció, a 
mesura que s'anava excavant, es va descobrir aquest defecte d'execució i es va fer constar al llibre 
d'ordres de l'enginyer. 
- Es va agafar el mur D com a correctament executat i com a referència per calcular els m3 
que entraven per m2 (ja que teníem desglossats els volums de formigó que s'havien usat a 
un mur i a l'altre). En aquest mur, ens donava un rati de gruix promig de 29 cm. 
- Amb el volum de formigó usat per metre quadrat de mur ABC es va obtenir un rati de promig 
de gruix de 25 cm. La diferència de gruix promig entre un i altre s'ha de descomptar al 
constructor per una mala execució del micropilotatge. 
 
3.- Agafant l'increment de cost que realment li pertocaria (punt 1) i descomptant el causat per 




Gestió d’una promoció de 127 habitatges a La Molina (Alp) 109 
                  
Fig.8.28. Preu contraditori corregit per la propietat i la DF. 
 
 
8.2.3 LES CERTIFICACIONS DELS EDIFICIS I LA URBANITZACIÓ INTERIOR 
El contracte amb el constructor inicial de l'obra era un claus en mà per als 3 edificis i la 
urbanització interior. Com s'ha explicat, hi havia 2 projectes d'edificis (l'ABC per una banda, i el D i 
l'EF per l'altra) i un altre projecte per la urbanització. I pel que fa a pressupostos, doncs el mateix, 
un total de 3 pressupostos. Per tant, en principi calia preparar 3 certificacions mensuals per 
separat. Així se li va demanar al constructor a l'inici de l'obra, per facilitar la supervisió-revisió de 
les certificacions. A més, com que la certificació de la fase 2 estava composada pels edificis EF i D, 
es van separar els amidaments d'ambdós edificis (en projecte estava tot junt) per poder fer també 
les certificacions per separat, ja que durant uns mesos només es treballava a l'edifici EF i per part 
de Grup Qualitat havíem generat al programa de control econòmic tres promocions, una per cada 
edifici. Així doncs, finalment, s'havien de fer 4 certificacions mensuals en el moment que estigués 
tota l'obra contractada en funcionament. Primer s'inicià l'edifici EF, després l'ABC i la urbanització 
interior, i finalment l'edifici D. En aquell moment encara quedava per contractar la urbanització 
exterior, de la qual el projecte estava entrat al consistori municipal i aquest l'havia començat a 
comunicar i explicar als veïns més directes perquè hi diguessin la seva. 
La incidència més important que hi hagut amb les certificacions dels edificis i la urbanització 
interior ha estat un excés d'amidament certificat a la certificació del mes de desembre de 2007, 
l'última abans de l'aturada hivernal de l'anterior constructor, i que finalment va ser la seva última 
certificació. Es van validar les de l'edifici ABC i de la urbanització interior amb un amidament molt 
per sobre del realment executat; el cap d'obra havia presentat la seva certificació com cada mes, i 
una manca de rigor i exigència per part del project manager i la direcció facultativa, va fer que es 
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validés inicialment. En condicions normals, aquest error s'hauria detectat i subsanat en la 
certificació posterior, i aquí ningú es podia imaginar que aquella seria l'última certificació. Al cap 
d'unes setmanes, i vista la problemàtica que començava a aparèixer amb la situació empresarial 
del contractista, es va fer una acta d'amidament amb notari i direcció facultativa, es van refer les 
certificacions equivocades, i es va fer la liquidació definitiva al constructor amb els imports 
corregits.  
La conclusió que en vam extreure tant la direcció facultativa com el project manager és que, 
tot i que la realització de les certificacions mensuals pertoca a l'aparellador de l'obra però gairebé 
sempre es permet treballar amb la que presenta el constructor, en cap cas es pot deixar només en 
mans del cap d'obra la realització de la certificació i cal una comprovació exhaustiva i metòdica "in 
situ" per evitar errors, voluntaris o involuntaris. Per exemple, és molt freqüent que un treball 
gairebé acabat el constructor intenti certificar-lo al 100%, malgrat que realment no li pertoca; i 
aquesta és la feina que han de fer sobretot l'aparellador de l'obra i també el project manager, 
controlar rigorosament al moment de fer la certificació l'estat dels treballs. 
 
 
Fig. 8.29. Imatge d'una pàgina d'un certificació amb correccions del project manager (Veure Annex). 
 
 
8.3  L'INFORME MENSUAL DEL PROJECT MANAGER 
 
L'informe mensual és un document intern de Grup Qualitat que elabora el gerent de 
promocions o project manager per cadascuna de les promocions que gestiona. En aquest document 
s'inclouen totes les dades de la promoció actualitzades a dia 30 de cada mes, com ara la producció 
mensual, el pressupost executat, la planificació de l'obra, el control pressupostari, etc. Es lliura al 
director tècnic i al director de la unitat de negoci de promoció immobiliària per transmetre-li tota la 
informació de la promoció. Hi ha una versió reduïda de l’informe que inclou les dades econòmiques 
i de seguiment de l'obra més rellevants, que la direcció de l’empresa ha establert que necessita 
conèixer mensualment i amb precisió. 
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Per a la promoció del conjunt residencial de 127 habitatges a La Molina s'elaboren tres 
informes mensuals, un per cada edifici, ja que, com hem comentat anteriorment, es tracten com 
tres promocions a nivell de control pressupostari i seguiment econòmic. La informació del 
seguiment de les urbanitzacions interior i exterior està inclosa a l'informe de l'edifici ABC. 
Els documents que formen part de l'informe mensual són els següents (per una millor 
comprensió, veure document annex, exemple d’informe mensual complet): 
 
1.- Portada.  
Hi apareixen: 
- Les dades de la promoció: nom, adreça, agents intervinents (proveïdors), i definició de 
producte.  
- La relació de documents de l'informe mensual. 
 
            
   Fig. 8.30.  Exemple de caràtules del tres informes mensuals d'aquesta promoció (Veure Annex). 
 
2.- Raport de vendes 
És un full informe de l'estat de les vendes de la promoció. L'elabora el responsable comercial de la 
promoció i l'envia al project manager. Hi apareixen: el resum de vendes (mensuals i acumulades), 
els objectius de vendes (de l'any i del mes) i el pressupost de vendes. També s'hi inclou una 
gràfica amb aquestes dades. 
 
3.- Gràfica de producció 
És un full amb el seguiment de la producció mensual de l'obra (Fig. 8.31). Hi apareixen: 
- Els percentatges d'obra executada (mensual i acumulada), obtinguts de les certificacions 
mensuals, i es comparen amb l'objectiu previst en planificació de contracte de constructor.  
- Una gràfica amb aquestes dades, de manera que amb un simple cop d'ull sobre el full, la 
direcció de l'empresa copsa ràpidament l'estat de l'obra.  
- Comentaris, del gerent de promocions, sobre els aspectes més rellevants del mes o que el 
project manager vol transmetre a la direcció. 
- Fotografies de l'estat de l'obra; breu recull d'imatges de diferents parts de l'obra que indiquin 
quin és el seu estat. 
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Al cas de l'informe mensual de l'edifici ABC, s'hi incorpora també el full de producció de la 
urbanització interior, amb el mateix contingut. 
 
 
Fig. 8.31.  Full de seguiment de construcció (Veure Annex). 
 
4.- Informe seguiment planificació construcció 
En aquest document, el project manager analitza la planificació des de dos punts de vista: per 
planificació econòmica (avanç de les certificacions, previsions, canvis en el plàning...) i per 
activitats d'obra (treballs que van amb retard, previsió de rectificació,...). El project manager 
detalla l'evolució mensual de la planificació de l'obra, fa una valoració dels aspectes més rellevants 
del mes, i indica quines poden o han de ser les mesures correctores en cas de retards. 
 
5.- Planificació valorada construcció. 
Document emès pel contractista amb la planificació valorada dels treballs. És el document signat 
en contracte, o actualitzat en el cas que hagi sofert variacions proposades pel constructor i 
admeses per la propietat. 
 
6.- Control econòmic. Resum cost construcció. 
Document que elabora el project manager, de format variable en funció de les necessitats. S'hi 
recull un resum dels diferents conceptes que formen el cost construcció: import contracte 
constructor i partides de canvis o imprevistos. Amb aquest document es pretén que en el moment 
en què el project manager detecta qualsevol cosa al projecte o a l'obra que pot generar un cost no 
previst, s'inclogui ja una previsió de cost.  A mesura que es va coneixent amb més certesa el 
possible cost real es va actualitzant l'import. Quan els imports ja són definitius es col.loquen a la 
columna pertinent i s'indica la data de tancament del preu. 
Al full de cost construcció de la urbanització interior es desglossen els imports en funció de la 
partida del programa de comptabilitat Prinex (del qual hem parlat al punt 7.2). S'ha fet així perquè 
el cost construcció de la urbanització interior s'ha anat controlant històricament amb diferents 
partides, donada la circumstància que també s'hi inclouen els murs, els extres dels murs, els extres 
de la urbanització, etc. 
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7.- Certificació mensual 
S'adjunta a l'informe una còpia de la certificació mesual. Al cas de l'informe de l'ABC s'adjunta 
també la de la urbanització interior i, des d'aquest 2009, la de la urbanització exterior. 
 
8.- Control de fites 
És un full on s'indiquen les dates més significatives de tot procés de la promoció: compra del 
terreny, contractació arquitecte, final projectes, licitació construcció, acbament obra, etc. Cada mes 
es fa una revisió d'aquestes dates clau, que a l'empresa considerem les fites més importants de la 
promoció, i això serveix per actualitzar-les i posar de manifest si hi ha algun canvi respecte la 
planificació de la promoció. Una gràfica que recull aquestes dades permet observar l'evolució de 
cada fita. 
 
9.- Planificació de la promoció. 
La realitza el project manager conjuntament amb el director de la unitat de negoci, i amb l'ajut de 
l'àrea comercial per a les activitats o tasques relacionades amb el màrqueting i la comercialització. 
Aquesta planificació inclou totes les tasques de la promoció, des de la compra del terreny i la 
definició de l'equip de treball i fins al postvenda. Inclou també la planificació del constructor, que 
en aquest cas representa només una línia, una tasca. S'utilitza el programa MS Project, i es revisa i 
s'actualitza mensualment.  
 
10.- Full de seguiment econòmic. 
És el document explicat a l'apartat 7.2.1 d'aquest PFC. 
 
11.- Informe Prinex. 
És el full resum del seguiment econòmic obtingut amb el nou programa informàtic, tal com 
s'explica a l'apartat 7.2.2 d'aquest PFC. 
 
12.- Actes de visita d'obra 
S'adjunten a l'informe totes les actes de les visites d'obra (apartat 8.1) del mes en qüestió. 
 
13.- Seguretat i Salut. 
Iclou tots els documents que s'expliquen a l'apartat 8.6.5, l'informe mensual del CSS. 
 
 Aquest informe mensual és, doncs, el resum de la feina feta pel project manager en aquella 
promoció durant aquell mes i recull les dades més importants i significatives de la promoció. Amb 
aquest informe, qualsevol persona de l'empresa es pot fer una idea global de com és la promoció i 
de quin és el seu estat en un determinat moment. L'informe mensual és un document viu, que els 
gerents de promocions anem millorant en funció de les necessitats i de la pràctica i l'ús continuat. 
 
 
8.4  ELS PLÀNOLS COMERCIALS 
Tal com s'ha explicat al punt 7.3.1, plànol comercial és el nom que reben els plànols 
individuals de cada habitatge a escala 1:50, on hi apareixen les instal.lacions elèctriques (endolls, 
punts de llum, interruptors, telecomunicacions...) que s'executaran a l'obra, i que s'entreguen al 
clients en el moment de la signatura del contracte de compra-venda.  
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Malgrat que s'anomenen plànols "comercials", precisament perquè s'utilitzen comercialment 
i d'ells se'n deriven els plànols de vendes, són uns plànols ben bé d'obra. I és que són el document 
de referència a l'obra en l'execució dels envans i les instal.lacions interiors dels habitatges. A partir 
del moment en què es fa el replanteig de les distribucions interiors, el project manager demana al 
constructor que els tingui sempre a l'obra, a l'abast de l'encarregat o encarregats i dels 
responsables sobretot de l'empresa d'instal.lacions. Els plànols comercials formen part del 
contracte d'execució de l'obra, ja que s'incorporen a la carpeta del projecte executiu. 
El seu format paper, dimensions A3, fa que sigui més còmode de tenir sempre a l'obra i 
utilitzar-lo per fer el control dels envans i les instal.lacions. Qualsevol petit canvi que hi hagi 
respecte aquest plànol, el constructor ha d'avisar al project manager perquè aquest l'autoritzi o, si 
no hi ha més remei, en sigui coneixedor i participi en la decisió. Els canvis més importants que es 
donen són de situació d'endolls, punts de llum, radiadors, interruptor, etc. que per algun motiu 
constructiu no poden anar on estan grafiats al plànol (per exemple per manca d'espai, per 
variacions en dimensions pilars, incompatibilitats...). 
Abans d'acabar l'obra, el project manager ha d'haver recollit totes les variacions i 
s'encarregarà de traslladar el nou plànol al responsable comercial perquè l'entregui al client. 
D'aquesta manera es pretén informar-lo en cas que hi hagi hagut variacions i mantenir el criteri de 
l'empresa de màxima informació i atenció al client. 
 
 
Fig. 8.32.  Plànol comercial modificat a l’obra (Veure Annex). 
 
En el cas de l'edifici ABC, que és el que ara s'està a punt d'acabar, els canvis més 
importants que hi han hagut són:  
- la posició de radiadors, que per qüestions del tipus d'envà (guix laminat) o per canvis en les 
dimensions de les obertures de façana, s'han hagut de canviar de lloc, o fins i tot en alguna 
tipologia d'habitatge ha fet aparèixer un nou radiador al menjador; 
- la sitació d'alguns endolls i interruptors; 
- algun calaix de baixant que s'ha modificat de lloc; 
- algun pilar que ha incrementat la seva dimensió o ha sofert un lleuger desplaçament del 
plànol original. 
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8.5  SEGUIMENT DE LA SEGURETAT I PREVENCIÓ DE RISCOS 
 
8.5.1  INICI DE LA SEGURETAT A L'OBRA 
  Un cop feta la contractació de la realització de l'Estudi de Seguretat i Salut i del Coordinador 
de Seguretat i Salut (CSS), ambdós a Servei Prevenció Gaudí, s'inicia la seva actuació a l'obra, tal 
com hem explicat a l'apartat 6.1. 
  Una de les primeres tasques que duu a terme el coordinador és l'aprovació del Pla de 
seguretat del constructor; el project manager transmet al CSS que supervisi que el pressupost del 
contracte és el mateix que el del Pla de seguretat. És a dir, que les mesures de prevenció de riscos 
previstes tinguin una partida de cost assignada, que es puguin dur a terme, econòmicament 
parlant. 
  A partir d'aquí, el CSS mensualment aprovarà la certificació d'aquelles partides del PSS que 
s'hagin executat i tindran correspondència amb el capítol de seguretat del pressupost de contracte. 
La feina del project manager és confirmar, en aquest moment previ a l'inici de l'obra, que el CSS 
ha dut a terme la preparació de tota la documentació prèvia a l’inici de l’obra, com s'ha explicat al 
punt 6.1 d'aquest projecte. 
  Un cop s'ha iniciat l'obra, el gerent de promocions i la direcció facultativa fem un 
acompanyament inicial de la tasca del coordinador de seguretat, a fi que tots els agents de l'obra 
(contractista i subcontractats) visualitzin que els aspectes relacionats amb la prevenció de riscos a 
en aquesta promoció són importantíssims i no es permetrà cap incompliment. Al contrari, s'ofereix 
suport i col.laboració total, però s'exigeix que cada part compleixi amb la seva responsabilitat. 
 
8.5.2  EL LLIBRE D'INCIDÈNCIES. VISITES A L'OBRA 
Les anotacions que fins ara es feien en el Llibre d’Instruccions de Seguretat i Salut ara s’han 
de fer al Llibre d’Incidències, i aquell Llibre d’Instruccions ja no té cap valor ni efecte legal. 
El Llibre d’Incidències el facilita el Col.legi professional i estarà sempre a l’obra i en poder del CSS o 
la DF. En aquesta promoció s'han utilitzat tots dos. 
Durant el transcurs dels primers mesos d'obra s'aprova el Real Decret 1109/07 que 
desenvolupa la Llei 32/06 (que regula la subcontractació), i que modifica la forma d’utilització del 
Llibre d’Incidències. Del seu redactat se’n desprèn la supressió de la obligatorietat de comunicar a 
la Inspecció de Treball, totes les anotacions fetes al llibre d’incidències. Per tant, només s’hauran 
de comunicar a la Inspecció de Treball:  
1.- Els incompliments de les advertències o de les observacions que prèviament s’han anotat en 
el llibre per les persones habilitades  
2.- Quan s’ordeni la paralització de l’obra ( si s’hi donen circumstancies de risc greu i imminent 
per a la seguretat i salut dels treballadors) tal i com consta a l’article 14 del RD1627/97. La 
resta d’anotacions seran notificades al contractista afectat i als representants dels seus 
treballadors. 
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Fig. 8.33. A l'esquerra, l’antic Llibre d’Instruccions, que en aquesta obra s’utilitzà al principi. 
A la dreta, registre al Llibre d’Incidències, que el CSS utilitza a cada visita que realitza a l’obra. 
 
El Llibre d'Incidències el signen el cap d’obra, i el/s responsable/s de la seguretat de 
cadascuna de les empreses a les quals faci referència en l’anotació d’aquella visita. 
El CSS de La Molina sol assistir a les visites d'obra setmanals establertes amb el constructor, 
la DF i el promotor. Però molt sovint estableix el seu criteri particular de seguiment de l'obra; és a 
dir, fa les visites en el moment que ho creu convenient, en funció de quins treballs s'estan duent a 
terme i dels riscos que tenen associats. Per exemple, en la fase d'estructures dels edificis es va 
incrementar la periodicitat de les visites, i moltes setmanes es feia més d'una visita. En 
determinats moments de l'obra, per part del project manager se'l convoca perquè assisteixi a la 
visita d'obra dels dimarts perquè es creu necessària la seva presència, per exemple si s'han 
d'iniciar nous treballs, si s'ha de fer la planificació de certs treballs amb riscos especials 
(maquinària, apuntalaments, entibacions, etc), etc.  Són casos en què el CSS fa la seva aportació 
indicant com s'han de fer els treballs (en quin ordre, en quines condicions...) i quins mitjans 
auxiliars s'han d'utilitzar. 
Com s'ha comentat a l'apartat 8.1, algunes indicacions del CSS també s'inscriuen a l'acta de 
la visita d'obra, independentment que les hagi anotat o no al Llibre d'Incidències. Normalment les 
indicacions del CSS que apareixen a les actes de visita d'obra són més de caràcter genèric, com a 
resum d'un conjunt d'indicacions que s'han donat o es donaran, o també en algun cas puntual que 
la realització d'un treball determinat estigui supeditada a unes condicions establertes pel CSS. 
 
 
8.5.3  CONTROL DOCUMENTAL DE LES EMPRESES CONTRACTADES 
 
a) Full de control de Grup Qualitat 
En el moment d’iniciar els treballs a l’obra, el contractista principal ha de lliurar al CSS tota la 
documentació necessària de cadascuna de les empreses i de cadascun dels treballadors que hi 
intervindran: 
• Obertura centre de treball. 
• Acta d’adhesió al PSS (o PSS complementari). 
• Acreditació de formació i informació en matèria de seguretat. 
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• Designació de recurs preventiu. 
• Acreditació de formació específica per a manipuladors de vehicles i maquinària especial. 
• Designació d’operadors de grues torre i aparells elevadors justificant-ne la formació. 
• Acta de recepció d’EPI’s per part dels treballadors. 
• Documentació d’eines i màquines especials: declaració conformitat, manual d’instruccions. 
• Fotocòpies DNI’s treballadors. 
• TC1 i TC2 de totes les empreses que estan a l’obra. 
 
El CSS omple un full de control que hem creat a GrupQualitat, l’empresa promotora, on es 





Fig. 8.34. Full de control documental de les empreses contractades. 
 
 
Es comença per l’empresa de les instal.lacions provisionals de l’obra (van ser els primers a 
entrar a l’obra) i pel personal propi de l’empresa contractista principal. La tasca del project 
manager en aquest aspecte ha de ser aconseguir que tot estigui al dia, i el CSS és qui ho 
persegueix; però en cas d'incompliment, el gerent de promocions demanarà explicacions al cap 
d'obra i si no s'hi posa remei de seguida es poden aturar els pagaments de les certificacions 
mensuals. 
En aquesta promoció, el CSS ha entregat mensualment un full o fulls per cadascuna de les 
contractistes que hi ha hagut. És a dir, en el moment en què van coincidir el constructor dels murs 
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b) Llibre de Subcontractació 
Cada empresa contractista ha de disposar del Llibre de subcontractació. S'ha d'habilitar als 
Serveis Territorials del Departament de Treball, que no el faciliten, només es limiten a comprovar 
que el Llibre presentat s'ajusta al model establert. 
Ve obligat per la Llei 32/2006, de 18 d'octubre, amb l’objectiu de recollir per escrit la regulació en 
el sector de la construcció del règim jurídic de la subcontractació, que limita la cadena de 
subcontractacions fins a un 3r nivell (4t en casos excepcionals i prèvia aprovació de la DF).  
El Llibre de subcontractació ha de romandre a l'obra, s'ha de mantenir actualitzat, i hi tenen 
accés el promotor, la direcció facultativa, el coordinador de seguretat i salut en fase d'execució de 
l'obra, les empreses i treballadors autònoms que intervenen a l'obra, el personal tècnic de 
prevenció, els delegats de prevenció, l'autoritat laboral i els representants dels treballadors de les 
diferents empreses que intervenen en l'execució de l'obra.  
S’hi reflecteixen per ordre cronològic des de l’inici dels treballs, totes les subcontractacions 
realitzades, amb: 
• El seu nivell de subcontractació. 
• L’objecte del contracte (tasca que realitzen). 
• Direcció i responsables (representants legals). 
• Data d’entrega de la seva part de pss o d’adhesió a aquest, si és el cas. 
• Instruccions del CSS per marcar dinàmica i procediment de coordinació establert. 
• Anotacions de la DF en referència a l’aprovació de subcontractacions especials. 
 
 
Fig. 8.35. Llibre de subcontractació del primer contractista dels edificis. 
 
 
8.5.4  REUNIÓ DE COORDINACIÓ INICIAL 
Els primers dies de l’obra ens reunim el project manager, el coordinador, el contractista i els 
subcontractistes o autònoms ja contractats. El contingut d'aquesta reunió inicial és el següent: 
- El CSS informa de les responsabilitats i funcions de cadascú en matèria de prevenció de 
riscos. També indica els principals riscos i mesures segons els plans de seguretat aportats. 
- S’informa i es defineixen les actuacions a realitzar en cas de detecció de riscos no previstos o 
avaluats inicialment, en cas d’accidents, etc. 
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- El CSS aporta el Llibre d’incidències i dona les instruccions necessàries per a la seva custòdia 
i utilització. 
- Es verifica l’existència i aptitud dels serveis higiènics, vestidors, tanques, quadres elèctrics, 
etc. o la seva previsió. 
- S’acorda realitzar noves reunions de coordinació quan ho creguin convenient el CSS o el 
constructor, i quan hagi incrementat o variat substancialment el nombre d’empreses i/o 
treballadors intervinents. El constructor ha de transmetre igualment les instruccions de la 
reunió inicial a totes les empreses i treballadors a mesura que s’incorporen a l’obra. 
 
8.5.5  L’INFORME MENSUAL DEL CSS 
El Coordinador de Seguretat i Salut entrega mensualment al project manager un informe 
mensual on es recullen tots els documents i imatges que permeten fer el seguiment de la seva 
tasca a l'obra: 
• Actes del CSS (còpia llibre incidències). 
• Fotografies de l’obra; recull d'imatges del CSS. 
• Full de control documental (vist al punt 8.6.3). 
• Control d’accidentabilitat: dades del/s accident/s del mes (cas que n’hi hagi), índex 
d’accidentabilitat de l’obra, i full d’estadístiques mensuals.  
 
 
   
Fig. 8.36. Full de control d'accidentabilitat. 
 
 
• Informe resum mensual del CSS, on es fa una descripció dels aspectes més rellevants en 
matèria de seguretat d’aquell mes, i on el CSS fa una valoració de l’evolució de l’obra. 
Aquest document, que és intern com tot l’informe mensual, permet que el CSS escrigui més 
obertament i proposi mesures, dràstiques si cal, per millorar la prevenció de riscos a l’obra. 
 




Fig. 8.37. Informe resum del CSS. 
 
8.5.6  INCIDÈNCIES I RESOLUCIÓ 
  Tot seguit s'expliquen tres exemples d'incidències sorgides durant l'obra i de com les hem 
resolt o bé el CSS o bé conjuntament amb la DF i el project manager. Són casos que considero 
destacables, i que són particulars d'aquesta promoció, o si més no, d'obres que es duen a terme en 
condicions climatològiques similars. 
 
Exemple 1. Treballs en coberta inclinada. 
- En la fase final de l’estructura d’un dels edificis, en el formigonat de coberta, el CSS ha hagut 
de paralitzar els treballs perquè els operaris treballaven en el forjat inclinat sense anar lligats, 
malgrat que s’havia donat la instrucció expressa; hi havia l’agreujant que eren uns dies amb 












Fig. 8.38. Operaris sobre la coberta inclinada quan el el sol ja ha fos el gel de la superfície. 
 
- El CSS i la DF autoritzen a que es reiniciïn els treballs per no deixar la coberta a mig 
formigonar durant els mesos de l’aturada hivernal, amb uns condicionants i una vigilància 
especials: hi ha uns horaris determinats per treballar (de 11 matí a 4 tarda) i amb un 
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responsable que vigilarà que els operaris van lligats.  El cap d’obra i el responsable de l’empresa 
subcontractada per fer l’estructura havien de signar per escrit cada matí l’autorització dels 
treballs (Fig. 8.39) ; sota la seva responsabilitat quedava la supervisió del compliment efectiu de 
les ordres donades pel CSS i la DF. Evidentment, si les condicions meteorològiques no eren 
adequades, quedaven igualment prohibits els treballs. 
 
 
Fig. 8.39. Full d'autorització dels treballs. 
 
- Finalment es van poder acabar els treballs de formigonat de coberta en 2 jornades laborals. 
Es resolgué satisfactòriament una situació de risc que per solucionar-la havia generat un conflicte 
d’interessos entre la DF i el CSS, el promotor, el constructor i l’empresa subcontractada. 
 
 
Exemple 2. Treballs en males condicions climatològiques. 
Òbviament una obra de construcció a La Molina (Cerdanya) suposa estar exposada a les nevades 
pròpies del Pirineu i de cotes altes (1500 m). 
Des del primer moment, tant el CSS com la DF han prohibit els treballs a l’exterior (moviments de 
terres, estructura, façanes, etc) en presència de neu. L’objectiu és clar: minimitzar els riscos de 
caigudes, lliscaments de maquinària, manca d’estabilitat, etc. 
 
   
Fig. 8.40. L'obra amb els treballs aturats per nevades. 
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Exemple 3. Visites al pis mostra. Entrada al recinte de persones alienes a l'obra. 
Com s'ha explicat al punt 7.3, comercialment, per a la venda de pisos, és molt important poder 
ensenyar un pis acabat als possibles compradors. A partir del moment en què s’ha acabat el pis 
mostra, s’ha començat a permetre l’entrada de persones externes a l’obra. 
Organitzat conjuntament pel CSS, el constructor i el gerent de promocions, s’ha acordat generar un 
circuït d’accés a l’edifici i s’ha creat un protocol per dur-ho a terme (Fig. 8.41 i 8.42). 
El protocol de seguretat es crea com a document annex al pla de seguretat del constructor. Porta 
adjunts el plànol amb el recorregut des de l’accés de l’obra fins al pis en qüestió i l’acta 
d’acceptació de les normes de seguretat que hauran de signar els visitants (amb l’objectiu que les 
coneguin i respectin). 
 
 
 Fig. 8.41. Plànol adjunt al protocol. 
 
     
 Fig. 8.42. Protocol d'accés de visites al pis mostra. 
 
8.5.7  CERTIFICAT FINAL DE COORDINACIÓ 
Un cop s’hagi acabat l’obra, la DF signarà el Certificat de Final d’Obra, i tots els agents signarem 
l’Acta de Recepció de l’obra. Si no queda cap reserva o repàs d’obra pendent d’acabar, no hi ha cap 
empresa ni autònom treballant a l’obra i el CSS considera que ja no hi ha cap risc, aleshores emet i 
signa el Certificat Final dels Treballs de Coordinació de Seguretat en execució d'obres, que visarà al 
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Fig. 8.43. Certificat final treballs CSS de l’obra dels murs. 
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9   LLIURAMENT DELS HABITATGES. GESTIÓ DE L’ENTREGA DE LA PROMOCIÓ 
 
9.1   PROCEDIMENT DE GESTIÓ DE L'ENTREGA DE L'EDIFICI ABC 
 
El procés de lliurament dels habitatges es considera una de les tasques més importants que 
ha de dur a terme el gerent de promocions, el project manager, ja que representa la culminació del 
procés de la promoció: l'entrega del producte als seus destinataris, els clients que han comprat a 
l'empresa un pis, un aparcament i un traster. El procés de lliurament, o d'entrega de l'edifici, 
abraça totes les tasques que van des de la tramitació de la documentació de l'acabament de l'obra 
(escomeses, certificats, etc) fins a l'inici del postvenda.  
En el següent quadre (Figs. 9.1 i 9.2), confeccionat a partir de l'experiència d'anteriors 
promocions lliurades recentment, faig un llistat de totes les tasques que es duran a terme per a 
l'entrega de la promoció, l'edifici ABC: 
 
Fig. 9.1. Quadre de tasques de lliurament de l'edifici ABC, part I (Veure Annex). 




Fig. 9.2. Quadre de tasques de lliurament de l'edifici ABC, part II. (Veure Annex). 
 
En aquesta promoció, a finals de març de 2009, aquest procés de lliurament dels habitatges 
tot just està en la seva fase inicial. L'entrega dels habitatges, aparcaments i trasters de l'edifici 
ABC està prevista per finals de juny. 
Aquest llistat pretén ser una eina pel project manager amb l'objectiu de no deixar cap 
element a la improvisació i no descuidar-se de cap tràmit. Un oblit o un procediment fora de temps 
en aquesta fase pot fer retardar algun dels tràmits imprescindibles per l'entrega de la promoció. En 
el quadre (Figs. 9.1 i 9.2) s'indica quin és l'agent o company de l'empresa que genera el document 
i qui és el responsable d'executar-ho (en la major part de les tasques, el project manager). S'ha fet 
també una estimació del temps que es necessita per la tramitació i l'obtenció del document o per la 
realització de la tasca. Això serveix per fixar un calendari i saber quan s'ha de començar tot el 
procés perquè la promoció es pugui entregar en la data prevista.  
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En el quadre següent (Fig. 9.3) faig un resum esquemàtic dels documents més importants en la 
gestió de la finalització de l'obra i l'entrega de l'edifici, amb les dependències entre ells. El 
document a partir del qual es pot anar obtenint la resta és el Certificat de Final d'Obra : 
 
 
Fig. 9.3. Esquema dels documents previs al'entrega de la promoció. 
 
 El project manager ha de fer una tasca intensa i de llarga durada de seguiment de la 
documentació, ja sigui perseguint els diferents agents col.laboradors perquè preparin tot allò que 
està al seu abast, ja sigui tramitant la documentació oficial amb la major celeritat possible. Una 
bona gestió de la documentació garanteix el compliments dels terminis previstos i evita disgustos o 
sorpreses pel fet d'haver de retardar l'entrega dels pisos als clients. 
 
 
9.2   ESCRIPTURA DE DIVISIÓ HORITZONTAL 
 
Uns mesos abans de l'acabament de l'obra, es comença a preparar l'escriptura de divisió 
horitzontal dels edificis de la promoció. Juntament amb l'àrea d'administració, el project manager 
fa una tasca de preparació de la documentació per a la notaria i de supervisió del document final 
abans que se signi davant notari. 
 L'escriptura de divisió horitzontal (DH) parteix de l'escriptura d'obra nova (veure capítol 4.3) 
i es va anar preparant per edificis; es va començar per l'edifici ABC i posteriorment es van fer el D i 
l'EF. La documentació que el project manager prepara perquè el notari pugui fer la divisió 
horitzontal és la següent: 
 
1. Plànols. S'entrega una còpia dels plànols definitius de: situació, emplaçament i cadascuna de 
les plantes. En el moment de corregir la DH de l'edifici ABC, vam detectar molts errors comesos per 
la notaria sobretot en els límits dels elements (habitatges, trasters i aparcaments). Per exemple, a 
vegades es confonien uns elements per uns altres i altres vegades l'element constructiu amb què 
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limitava estava mal identificat. Per això, a la preparació de la documentació per la DH de la fase 2 
es va indicar als plànols en planta quins eren els límits de cada edifici.  
 
 
Fig. 9.4. Plànol adaptat per evitar errors en els límits. 
 
2. Quadre de vinculacions i superfícies útils. Les vinculacions dels habitatges amb els trasters i 
els aparcaments s'han decidit conjuntament amb el responsable comercial de la promoció. El 
quadre de superfícies es realitza a partir de les superfícies útils interiors i exteriors que apareixen 
als plànols comercials. És importantíssim que les superfícies estiguin completament comprovades, 
aquesta tasca s'ha realitzat per part del project manager en la preparació dels plànols comercials.  
 
 
Fig. 9.5. Quadre de vinculacions i superfícies. 
 
3. Quadre de coeficients de participació. A partir de les superfícies dels elements, s'organitza 
el quadre dels coeficients de cadascun dels elements, que en el text de la DH s'insereixen al final 
de la descripció de cada element. Els quadres de coeficients, un per la fase 1 (ABC) i un altre per la 
fase2 (D i EF), s'han construït mitjançant una taula de càlcul que relaciona la superfície útil de pis, 
traster i aparcament sobre la suma total de superfícies útil del conjunt, de l'edifici, de l'escala i de 
l'aparcament. Així s'obtenen, per a cada habitatge (amb traster i aparcament vinculats) els 
coeficients: general del conjunt, general de l'edifici, d'escala i d'aparcament. A posteriori aquests 
coeficients els faran servir (els que calguin en cada cas) les comunitats de propietaris, si ho creuen 
convenient, per calcular el repartiment de despeses. 
Cal comprovar que el sumatori de coeficients dóna 100 en cadscuna de les categories, ja que 
sovint amb el full de càlcul no quadra per decimals i aquest error el detecten al Registre de la 
Propietat, on es portarà l'escriptura de divisió horitzontal als pocs dies de signar-la, i tiren enrere la 
inscripció dels elements al registre fins que s'esmena l'error. 
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Fig. 9.6. Quadre de coeficients. 
 
Amb aquesta informació, la notaria elabora la divisió horitzontal, i el project manager haurà 
de revisar-la, comprovant element per element , la descripció, les superfícies, els límits i els 
coeficients. 
Aquesta feina ha representat un esforç major a l'habitual en d'altres promocions, donats els 
molts errors que s'anaven detectant, i es va optar per treballar directament sobre el document en 
word i enviar-lo ja corregit. En podem veure un exemple a la següent imatge: 
 
 
Fig. 9.7.  Revisió i correcció de l'escriptura de divisió horitzontal. 
 
 
9.3   ACABAMENT DE L'OBRA. LES REVISIONS DELS PISOS I DE L’EDIFICI EN GENERAL  
 
 Prèviament al lliurament dels habitatges als clients, el promotor fa un control de qualitat dels 
acabats. Es tracta d'una revisió a fons, pis per pis, estança per estança, prèvia a la visita que faran 
els compradors quan els comercials els ensenyin els seus pisos abans de realitzar l'escriptura de 
compra-venda.  
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En el moment en què el constructor ha acabat totalment els habitatges i ha realitzat la 
neteja per part d'una empresa especialitzada, es pot iniciar la revisió dels pisos per part del project 
manager. En aquesta revisió, que duu a terme el project manager (amb l'ajuda d'altres companys 
de les àrees de producció i de postvenda de l'empresa), es controlen tots els acabats de tots els 
materials: paviments, pintura, enrajolats, portes, finestres, cuines, etc. S'elabora una llista per 
cada habitatge, on s'escriuen totes les incidències detectades a cada estança. A mesura que es van 
fent aquests repassos, es van entregant les llistes al constructor perquè organitzi els diferents 
equips d'industrials per solucionar-resoldre les incidències. 
S'estableix un termini per a la resolució de les incidències detectades passat el qual el 
project manager tornarà a revisar els pisos per comprovar que efectivament s'han resolt. Cas 
contrari, s'elaborarà una altra llista o bé s'insistirà al constructor amb el mateix llistat anterior. 
En aquest moment, a 25 de març de 2009, els habitatges de l'escala C de l'edifici que s'ha 
d'entregar, l'ABC, s'estan acabant de netejar i en menys de dues setmanes es podrà començar a 
fer aquesta feina. Posteriorment, es revisaran les escales A i B, per seguir l'ordre en què es van 




9.4  PRIMERES GESTIONS DE L’ÀREA DE POST-VENDA 
 
Durant aquest procés de revisió de pisos, el responsable de postvenda de l'empresa, que ja 
està assabentat de l'estat de tot el procediment de lliurament previst, farà ja alguna visita a l'obra i 
col.laborarà en aquesta tasca de control de qualitat dels acabats. D'aquesta manera va coneixent 
l'edifici i també les incidències i temes pendents de resoldre en què es pot trobar en el moment de 
l'entrega dels pisos als clients. El responsable de les llistes de repassos, del seu control i de la seva 
revisió és igualment el project manager, fins que comencin a aparèixer les llistes dels clients a qui 
ja s'ha entregat el pis.  
La transició de la responsabilitat de la gestió dels repassos del project manager al servei 
post- venda s'efectua a mesura que es van entregant habitatges i aquest va fent les visites als 
clients que hagin reclamat incidències. Cal que hi hagi una col.laboració molt estreta i un traspàs 
d'informació de les dades dels diferents agents intervinents (constructor i industrials sobretot).  
 
 
9.5  DOCUMENTACIÓ D’ENTREGA AL CLIENT. EL LLIBRE DE L'EDIFICI 
  
 En aquesta promoció s'està començant a preparar la documentació que hem d'entregar als 
clients individualment i a la comunitat de propietaris de l'edifici ABC. Aquests documents són els 
següents: 
 
9.5.1  PLÀNOL I MEMÒRIA DEFINITIUS 
 S'entrega a cada client una còpia del plànol comercial definitiu, amb les instal.lacions i la 
resta d'elements tal com s'han construït realment (veure Capítol 8.4).  
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S'entrega també una memòria de qualitats definitiva, amb les incorporacions i canvis que hi 
hagi pogut haver durant el transcurs de l'obra, que sempre han de ser d'igual o major qualitat. A 
l'edifici ABC, els canvis més significatius que hi ha hagut respecte a la memòria inicial de la 
promoció són: canvi del mobiliari i electrodomèstics de cuina (s'han posat models més actuals), 
canvi de la fusta dels tancaments exteriors (prevista de pi roig, s'ha acabat posant fusta 
d'eucaliptus amb certificats de garantia AENOR), i s'incorporen alarmes amb sistema domòtic (no 
previstes inicialment). 
Aquest nou plànol comercial, la nova memòria d'acabats i la guia pràctica de l'edifici (punt 
9.5.2) s'entreguen en una carpeta especial de la promoció, on també s'hi inclou un disc DVD amb 
imatges virtuals i reals de la promoció. Tot això s'entrega amb el joc de claus del pis el dia que es 
realitza l'escriptura de compra-venda. 
 
9.5.2 GUIA PRÀCTICA DE L'EDIFICI 
 És un document propi de GrupQualitat, que ha de preparar el project manager amb la 
col.laboració de la direcció facultativa. Es tracta d'un document similar al manual d'ús i 
manteniment de l'edifici, però més ampliat i més explicatiu que no pas tècnic. 
 Fa una explicació de com és l'edifici, com són les instal.lacions comunitàries i on estan 
situades, com són les instal.lacions individuals i com funcionen i on s'han ubicat, quins són els 
diferents materials d'acabats interiors i exteriors, etc 
 S'hi inclou també el llistat d'industrials que han intervingut a l'obra i una guia fàcil de 
contractació dels serveis, amb els telèfons i adreces de les companyies subministradores a la zona i 
la documentació que es necessita per contractar-los. 
 
9.5.3  LLIBRE DE L'EDIFICI 
A mesura que es va acabant l’obra, el project manager gestionarà i encarregarà la 
preparació i elaboració del Llibre de l’Edifici a la direcció facultativa, arquitecte i arquitecte tècnic.  
Quan s’hagin escollit els presidents de les comunitats de propietaris, se’ls farà entrega del 
document per part del responsable del servei post-venda i del project manager.  El Llibre de 
l’Edifici ve regulat pel Decret 206/1992, d'1 de setembre, de la Generalitat de Catalunya.  
El Llibre de l'Edifici estarà constituït pels documents següents: 
a) El Quadern de registre, que conté: 
- Dades inicials de l'edifici. 
- Registre d'incidències. 
- Registre d'operacions de manteniment i reparacions.  
 
b) El Document d'Especificacions Tècniques de l'edifici (DET), que ha d'incloure: 
- Plànols a escala, com a mínim a escala 1:100, de les plantes, els alçats i les seccions de 
l'estat final de l'edifici. 
- Plànols de fonamentació i de l'estructura, com a mínim a escala 1:100, amb els 
corresponents detalls constructius. 
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- Esquemes dels principals materials i les solucions emprats en la construcció de les xarxes 
d'instal·lacions i dels sistemes de seguretat. 
- Instruccions d'ús i manteniment de l'edificació. 
 
c) L’Arxiu de documents, que constarà dels documents següents: 
- Llicència de 1a ocupació i Llicència d’activitats de l’aparcament (emeses per l’Ajuntament 
d’Alp) , que són les llicències en què s'empara la construcció de l'edifici i les que faculten 
l'ocupació general de l'habitatge i el funcionament d'instal·lacions comunes, amb 
especificació de la data de la seva concessió o sol·licitud. 
- El certificat de final d'obra de l’edifici ABC, emès per l’arquitecte i l’aparellador. 
- L'escriptura pública de declaració d'obra nova. 
- Els documents acreditatius de la garantia atorgada pel promotor. 
- Els documents de la garantia d'instal·lacions de les parts comunes de l'edifici. 
- Les pòlisses d'assegurances. 
- L'escriptura de divisió en règim de propietat horitzontal i els estatuts de la comunitat de 
propietaris. 
- Els documents que complementin dades que hagin de figurar en el quadern de registre. 
- Els documents que justifiquin la realització d'operacions de reparació, manteniment i 

























Gestió d’una promoció de 127 habitatges a La Molina (Alp) 135 
CONCLUSIONS, RECOMANACIONS 
 
La gestió de la promoció objecte d’estudi en aquest PFC ha permès arribar a diferents 
conclusions, a partir dels errors comesos, de les mancances detectades i de les possibilitats de 
millora: 
- Cal un treball constant i metòdic en la revisió dels projectes executius, ja que són molts 
plànols, i molts documents diferents a revisar alhora. 
- Cal un treball en equip per dur a terme la promoció; la direcció facultativa, el constructor, 
el coordinador de seguretat i salut, etc. formen un equip que ha de treballar conjuntament 
per resoldre les incidències que es van presentant i assolir l’objectiu d’acabar la promoció 
en termini, en qualitat i en preu. 
- El project manager ha de tenir una visió global de la promoció, ha de dominar (en el sentit 
de tenir-los controlats) tots els aspectes que hi estan relacionats i ha de ser capaç de tenir-
los tots en compte a l’hora de prendre les decisions del dia a dia. 
- El project manager ha de tenir els coneixements tècnics específics d’arquitectura tècnica, 
per poder fer la revisió dels projectes, per poder dur a terme el control d’execució de 
l’obra, la vigilància de la seguretat a l’obra, el control de les certificacions mensuals i 
l’amidament de les partides executades, i la tramitació de les diferents llicències i permisos. 
- És necessària una implicació a fons de l’arquitecte i l’arquitecte tècnic en el control de 
l’obra; en aquesta promoció hi ha hagut moments en què això s’ha trobat a faltar i ha 
hagut de ser el project manager qui suplís aquesta mancança. 
- Alguns dels processos i procediments establerts a l’empresa promotora per dur a terme la 
gestió són variables en funció de les circumstàncies de cada promoció; el project manager 
els ha de revisar, perfeccionar i adaptar. 
 
Pel que fa a recomanacions, de cara a la gestió de promocions similars a aquesta, i per no 
repetir els mateixos errors i millorar la gestió global per part del project manager, se’n pot fer 
algunes: 
- És molt important contractar equips d’arquitectes ben preparats, capacitats, amb 
experiència en obres similars, i amb predisposició per treballar conjuntament i amb 
dedicació. 
- És clau en la contractació del constructor, pactar que aquest destini a l’obra gent 
capacitada, amb coneixements i experiència, i que treballi amb proactivitat. El cap d’obra i 
l’encarregat han de formar també part de l’equip que duu a terme la promoció. 
- I com a més important de totes, és molt recomanable que el project manager lideri tot el 
procés de la promoció des del primer moment, i que verifiqui que cada membre de l’equip 
s’encarrega de fer la seva feina. El project manager ha de tenir la visió global del conjunt 
de la promoció, ha d’estar en disposició de reaccionar ràpidament als imprevistos i 
resoldre’ls satisfactòriament.  
El project manager ha de tenir molt clars des del principi quins són els seus objectius: 
realitzar la promoció en termini, en qualitat i en preu, i aconseguir que el producte satisfaci 
les necessitats del client. 
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